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الضغوط التي يواجهها القادة اليوم nea Sa‏ 3#« 


تحديث مفهوم القيادة لتلبية التوقعات المتزايدة Ra‏ ولمع 1 
عقد القيادة 111010 
ما السبب وراء تقدهي للطبعة الثالثة من هذا الكتاب؟ O‏ 
كلمة للتحذير 7ب sods‏ 21 
الفصل الأول: قصتي الشخصية عن القيادة Dears fed O‏ 
هل تستحق القيادة الموت من أجلها؟ ا 5”00ظ92 
اذا قد يكون بعض القادة «حمقى»؟ OO E EE‏ 


اذا يقف الكثيرون من القادة عاجزين أمام المشكلات داخل المنظمة؟ 00 


هل لاحظ أحد أننا توقفنا عن الحديث عن القيم الخاصة بنا؟ 211011111111011 


كيف هكن خلق ثقافة نابضة بالحياة؟ 00000 


كيف يمكن القيادة في وضع يسودهة الغموض؟ اا ا امام اماما ا ااا ااال 


كيف تدفع القادة إلى التحول مع التغييرات؟ 100 0 7000000 


تأملات حول قصتي عن القيادة 


61 


62 


128 
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الفصل الثاني: ما هو الخطأ الذي تعاني منه القيادة اليوم؟ 01010 1232*370 


القيادة حتى ترتقي ونضمن أن تكون قيادة مسؤولة REE:‏ 


ISL,‏ القيادة OVI‏ مخيبة للآمال؟ 


كيف وصلنا إلى هذه الحالة؟ ... 


نحن في حاجة إلى تطوير صناعة 


حان الوقت لنكف عن قبول وضع الاستقرار ونبدأ في توقع المزيد eine oat!‏ ا ا 


الفصل الثالث: فجوة المسؤولية القيادية 


محاولة تفهّم فجوة المسؤولية القيادية: نتائج الدراسة O aa aa‏ 


تفاوت درجة الرضا عن المسؤولية القيادية Gotuch dg‏ القائد ee‏ ةد ee en‏ 


العلاقة بين المسؤولية القيادية ومستوى أداء الشركة tte‏ ا DOS‏ 


الأبعاد الثلاثة للمسؤولية القيادية: السلوكيات والممارسات التنظيمية والثقافة لظ 


السلوكيات المميزة للقادة المسؤولين حقًا ee ee ee ee‏ 


الممارسات التنظيمية لبناء مسؤولية قيادية قوية و-ب0000 2509000 


السمات المميزة لثقافة القيادة . 


الأفكار الختامية ‏ ترسيخ مسؤولية قيادية قوية: الطريق للمضي قدمًا سو ea‏ 


الفصل الرابع: اذا نحتاج إلى ade‏ القيادة؟ ب 


هل تعرف ما الذي تعيِّدْتَ به الآن؟ 257100000009000 


عقد القيادة وشروطه الأربعة ees‏ 


الفصل الخامس: القيادة قرار - عليك اتخاذه الي 0000 


أن يصبحوا قادة؟ ARS‏ 


ISU‏ لم يعد الكثيرون يرغبون في 


اذا تحتاج إلى اتخاذ قرار القيادة؟ 000 1ؤز|زا001ا0اا ز | | |[ |[ |[ [ز[ز 1 231*1 


هناك نوعان من قرارات القيادة 


تحتاج قرارات القيادة GSU!‏ والصغرى إلى الوضوح والالتزام BA. sessed‏ 
قرار القيادة الحقيقي هو قرار متعمق 8و 7ب 0101010101020 1 
قرار عدم تولي القيادة هو قرار قيادة هام أيضًا 0 0 0 
الفصل السادس: القيادة التزام ‏ فلترتق إلى مستوى المسؤولية ا ا لوو VAG:‏ 
حفل الخواتم الحديدية ا lL‏ 
ماذا علينا القيام به؟ etesieuenetesasgeeseeeeen ne iteiaee‏ ا DS‏ 
الالتزامات الخمسة الأساسية للقيادة ممم .156 
التزامك تجاه نفسك O O O o‏ ل 
التزامك تجاه عملائك 100 
التزامك تجاه مؤسستك I O O eens‏ 
التزامك تجاه الموظفين الذين يعملون معك ل Too E O O‏ 


الالتزامات الخمسة الأساسية عندما تترجم إلى أفعال 000001212021 O O‏ 
إعادة النظر حول حفل الخواتم الحديدية وما يعنيه بالنسبة للقادة E‏ 
الأفكار الختامية ‏ القيادة التزام 00000 
الفصل السابع: القيادة عمل شاق ‏ فكن قويًا atten!‏ يي 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 101 ا ا TTP‏ 
هل لدينا داخل منظماتنا شخصيات ضعيفة أم قادة؟ 00 0 0 Il‏ 
pics‏ طرق تزيد من صعوبة العمل الشاق للقيادة I7 astan‏ 
الأفكار الختامية - القيادة عمل شاق O GS O a esses‏ 20 
الفصل الثامن: القيادة مجتمع بأكمله ‏ يجب أن تتواصل مع الآخرين BOG” ASS Sas‏ 
الفرصة الضائعة nese‏ وس QED‏ 


علينا أن نكون متصلين بمجتمع القادة O‏ ا 0 


215 


333 


337 
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القادة الزومبي tgicceneeominteseeanses‏ ا ااا 0000000 1252# 
رابطة الأبطال tani RRA ROR‏ 
مضمار سباق الخيول aasssbrsceeseetste ceceaeieracetoeedes‏ 11000[ 11111 
حان الوقت لبناء مجتمع من القادة #670 
مجتمع قوي من القادة يعني الوضوح والالتزام acta nsesbedea naa easeeaeetiso‏ 2323 
هل لاحظ الجميع التغيير الذي حدث داخل قاعة الاجتماعات؟ Siete E‏ 
هل لديك ما يلزم لتكون أنت من ينشن مجتمع قيادة قويًا؟ A‏ 
الأفكار الختامية - القيادة مجتمع بأكمله OG‏ 
الفصل التاسع: توقيع عقد القيادة امسلا E‏ لسو و 
لقد حان الوقت لتوقيع عقد القيادة 9 O‏ 
الأفكار الختامية ‏ توقيع عقد القيادة e‏ 
الفصل العاشر: نقاط التحول الخاصة بالقيادة 00007 0 2330303 
مراجعة نقاط التحول الخاصة بالقيادة EPO A O OE‏ 
الفصل الحادي عشر: تنفيذ الشروط الأربعة لعقد القيادة 00787070700000 E‏ 
الممارسات الأساسية الأربعة اللازمة لتطبيق عقد القيادة O ne seeoseiocee eens‏ 
الأفكار الختامية ‏ كيف تصبح قائدًا مسؤولًا بحق eter nti‏ ا Fi in‏ 
الفصل الثاني عشر: تضمين عقد القيادة داخل مؤسستك 31010000« 
الاستراتيجيات الأربعة لتحقيق ال مسؤولية القيادية ب و و 
الأفكار الختامية - ترسيخ المسؤولية القيادية القوية داخل مؤسستك 0 
كلمة ختامية 77ب 11# 
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التزم بالقيادة العظيمة وطبقها بدءًا من اليوم -ب-401-020-2 41 4 42 2 2 2 12 2 2 1212 2 2 2 2 02 2 1 1 12 1 1 0 


مجموعة شركات «أديكو جروب» 3 سطور ما و اضوع و ل ا ا ب SAT oA‏ 


شركة «لي هشت هاريسون» في سطور 


۰% 


بصفتي الرئيس التنفيذي لش كة «أديكو جروب»» الرائدة في مجال توفير حلول القوى العاملة حول 
العام ألحظ التغيرات العميقة التي تؤدي إلى تحول الأعمال وسوق العمل في جميع أنحاء العالم. فقد أدت 
الأقمتة (الميكنة) والروبوتيّات» والذكاء الاصطناعي إلى إحداث تغيير هائل في نماذج الأعمالء وتنامي ما يطلق 
عليه «اقتصاد الأعمال الحرة/ر ۳٥۸٠ء۴ «Gig‏ الذي حول القوى العاملة وغيّر daub‏ العلاقات ف العمل. لذلك 


لا يوجد وقت أكثر أهمية عن الآن لترسيخ ثقافة قيادة قوية داخل المنظمات. 


وعلى الرغم من تزايد مطالبة العام dole‏ والمئؤسسات خاصة بوجود قيادة قوية وواضحة» هناك علامات 
مقلقة تشير إلى الاضطراب في كل من الأعمال والسياسة. وعاى الرغم من الاستثمارات الضخمة للعديد من 
الشركات في مجال تطوير op SLA‏ العديد من تلك GIS Aid]‏ أن AE‏ القادة لديها لا يتمتعون بالمهارات 


المطلوبة للارتقاء بشركتهم ودفعها نحو المستقبل. 


ولهذا السبب فإنه من دواعي سروري البالخ أن أكتب هذا التمهيد للطبعة الثالثة من كتاب «فينيس» 
الأكثر مبيعًا «عقد القيادة». لقد كتب الكثيرون عن القيادةء وأهميتهاء وتحدياتهاء لكن القليل من الكتاب 
يمكنه تناول هذا الموضوع بطريقة مقنعة ومدعومة بالأدلة الموثوق بها مثل «فينيس »؛ وهو ما تأكد عند 


إصدار هذه الطبعة الثالثة الموسعة والمحدثة من عمله الأكثر شهرة. 
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وكما وضح لنا الكاتب» أن الحل يتمثل في الحاجة إلى أن يكون القادة مسؤولين حقًا. يقدم هذا الكتاب 
أفكارًا مقنعة وعملية يمكن للقادة العمل بها وتستطيع المنظمات وضعها حيز التنفيذ. حيث تم تطبيق هذه 
المقترحات وكان لها عظيم الأثر في العديد من الشركات حول bled!‏ ما في ذلك داخل شركة «أديكو جروب» 

حيث تقلد «فينيس مولينارو» ‏ الذي يتمتع بخبرة أكثر من 20 عامًا في تقديم الخدمات الاستشامرية 
للشركات والمديرين التنفيذيين ‏ منصبًا Gold‏ كمفكر استراتيج . بصفته المدير الإداري على نطاق عالمي 
مممارسات التحول في القيادة بشركة «لي هيشت هاريسون» وهي تابعة لشركة «أديكو جروب» وتعمل في 
مجال تطوير ا مواهب ال متخصصة والانتقال الوظيفيء تميز «فينيس» بموقع فريد مكنه من دراسة القيادة 
ومخاطرها عن كثب» وذلك بفضل عمله مع قادة بعض الشركات الأكثر Gos HSB‏ في العام. 

إلان ديهيز 


الرئيس التنفيذيء أديكو جروب. 


ما معنى أن تكون 15518 أؤمن أن هذا السؤال يجب أن يجيب عليه كل من يتولى دورًا قياديًا. 
مماذا؟ لأن معنى القائد اختلف تمامًا اليوم عما كان عليه قبل جيل مضى. ولعلك تعلم lie‏ مدى صحة 
ما أقوله. فالعالم الذي تتولى فيه القيادة اليوم أكثر ديناميكية وتعقيدًا بكثير. 
بل يوجد المزيد حول هذا الأمر. فمنذ إصداس النسخة الأولى من هذا الكتاب في عام 2013ء واصلت 
ملاحظة العلامات الدالة على أن القيادة مازالت تعاني من المشكلات. فلتتأمل بعضًا من الأمثلة التالية: 
يشعر مؤسس وكبير المديرين التنفيذيين لشم كة «سيليكون فالي» بالحرج الشديد على الملا بعدما 
تسرب تسجيل فيديو له وهو يضايق موظفا ويقلل من شأنه أمام الجميع. فقد يترك العديد من كبار 
امسؤولين التنفيذيين والموظفين أعمالهم نتيجة للثقافة ا مؤسسية الخانقة داخل المنظمات. 
خروج ملايين الأشخاص إلى الشوارع للاحتجاج على أعمال الرشوة والفساد من قبل كباس المسؤولين 
التنفيذيين والقادة السياسيين. مما يؤدي إلى عزل رئيس البلاد. 
يفقد مبتكر سابق رائد في مجال التكنولوجيا سيطرته على السوق في غضون أشهر قليلة وهو الآ 


يصارع من أجل البقاء. 
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يضطر المدير التنفيذي لأحد متاجر التجزئة إلى الاستقالة نتيجة لعلاقة غير لائقة مع ميل )3.4 
اللائقة dil‏ م يبادر بإبلاغ باقي ا لمجلس. 

توجيه الاتهامات YU‏ يقل عن 18 من المديرين التنفيذيين ذوي الصلة منظمة دولية كبرى ملشاركتهم 
في ثقافة الفساد المنظم والمستمر. 

كشفت دع اسة عامية أجرتها إحدى شسكات الأبحاث الكبرى أن 51 % من القادة تخلوا عن 
مسؤولياتهم؛ Ling‏ أنهم يحضرون يوميًا إلى أعمالهم ولكنهم بالكاد يهتمون بالمهام الموكلة إليهم 
ومن يعملون معهم وبشركتهم. 

توصلت شركة أبحاث أخرى أن ما يقرب من ثلثي عامة السكان ليس لديهم ثقة في أن القادة 
الحاليين يمكنه م مواجهة التحديات التي تواجهها بلادهم. علاوة على US‏ تراجعت مصداقية 
الرؤساء التنفيذيين بمقدار 12 نقطة خلال عام واحد لتصل إلى نسبة 37 % فقط. 


فما الذي يحدث من حولنا؟ 


أصبحت قصص القيادة غير الفعالة والفساد والفضائح شائعة للغاية dep‏ أننا أصبحنا لا As La‏ 


معها أو نعرها اهتمامًا بعد الآن. لقد تلاشت badd‏ بكباى القادة. أظهرت الدساسات الاستقصائية الواحدة 


تلو الأخرى انخفاض معدلات مشاسكة الموظفين بشكل دائم ومؤم. ويذكر العديد من المديرين أن الجيل 


الجديد من العاملين لا يشعرون بالتحفيز رغم كفاءتهم» بينما يرى الكثيرون من جيل الألفية pail‏ ببساطة 
غير مهتمين بالارتقاء في السلم الوظيفي بالطريقة التقليدية. إنهم يسعون لإيجاد الهدف وا معنى والإلهام 


بأعمالهم. لكنهم لا يجدونها. عندما يبدأ الجيل زد/2 Generation‏ أو جيل ما بعد الألفية 3 الالتحاق بسوة 


العمل» سيرتفع سقف توقعاتهم من القادة أكثر. وفي نفس الوقت» تشعر أنت وزملاؤك بالإرهاق والتشتت 


في عشرات الاتجاهات مرة واحدة. 


مقدمة 17 
وهذه ليست مشكلات منفصلة. فأنا أعتقد أن كل تلك المشكلات جزء من أخرمة واحدة؛ الأزمة التى 


gas‏ الشركات في جميع أنحاء العام ما يقدر بنحو 65 مليار دولار على محاولة [gle‏ ولكن للأسف م تحقق 


وتتمثل الأزمة في القيادة 

فنحن نعيش عاط اليوم الأكثر تعقيدًا من أي وقت مضى. والمتغير بوتيرة أمسع من أي وقت مخضى » 
ويتميز بشفافية مطلقة عن أي وقت مضىء WY‏ فإننا في أمس الحاجة إل أن يكون قادتنا أقوى من أي 
وقت مضى. ولكن للأسف القادة ليسوا كذلك. بل هم من يخذلوننا. لأنهم غير مسؤولين وليسوا جديرين 
بالثقة. لذلك أصبنا بخيبة أمل. 

فعلى مدار كل السنوات التي كنت أفكر فيها بالقيادة وأتحدثف عنهاء أدركث الحاجة الماسة لوجود 
قادة مسؤولين بحق؛ وأن هذا هو التحدي الأساسي الذي تواجهه المنظمات اليوم. كما أن ذلك نفسه ما يشكل 
صلب كل مشكلة أخرى نواجهها. 

«إن مفهوم المسؤولية لا يقل أهمية عن مفهوم القيادةء لذلك يجب أن يكون كل من ينح السلطة على 
قدر المسؤولية». ذكر هذه الملاحظة «جون و. غاردنر» وخرير الصحة والتعليم والرعاية الاجتماعية السابق 
أثناء فترة حكم الرئيس «ليندون جونسون»» في كتابه «عن القيادة «On Leadership.‏ الذي نشرته الصحافة 
الحرة في عام 1990. لقد أدرك بوضوح في كتابه منذ ثلاثين عامًا العلاقة الوثيقة بين المسؤولية والقيادة . ومع 
ذلك» فمن الواضح عندما ننظر إلى أزمة القيادة التي نواجهها اليوم» علينا أن ندرك أيضًا أنها أزمة مسؤولية. 

حيث أننا لدينا ‏ بكل بساطة ‏ فجوة كبيرة في المسؤولية القياديةء وهي مشكلة Able‏ في مجتمعناء وفي 
الشركات» وفي السياسة. إن المسؤولية القيادية الحقيقية هي الطريقة الوحيدة لبناء منظمة تستطيع ليس 
فقط البقاء في عالمنا الذي يزداد تعقيدًاء بل أيضًا تستطيع النمو والازدهار. ومع ذلك واستنادًا Ub‏ قمت به 


من أبحاث- يُعد هذا God‏ يوجد القليل من اممنظمات التي تواجهه بشكل مباشر eles‏ 
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لقد Sy por ad‏ في دراسة القيادة على مدار كل مسيرق المهنية تقريبًا. فعندما كنت موظقًاء Calas‏ مع 
بعض القادة العظماء وغير العظماء. وأعلم Lads‏ مدى تأثير القيادة على مشاركة الموظف وعلى مستوى الأداء 
التنظيمي. ومن خلال دراستي وأبحائي الأكادهيةء ركز على تعلم ما هيز القادة العظماء القلائل حقا عن 
العديد من القادة أصحاب الأداء المتواضع. وبصفتي مستشاسًّا عملت مع مئات من القادة وا لمنظماتف في 
جميع أنحاء العام. كما أنني توليت أيضًا أدواسّا قيادية؛ فتدرجت من مدير بالخطوط الأمامية بالشركة إلى 
مستوى الإدارة الوسطى كما أصبحت قائدًا ممن يترأسون سدة القيادة أو ما يطلق عليه م قادة (C-suite)‏ 
وأعلم due‏ على المستوى الشخصي Gio‏ صعوبة القيادة إذا أردت أن تمارس القيادة بشكل جيد باستمراس. 
وأنا أعلم أيضًا إلى أي مدى يكون ذلك Hol‏ رائعًا عندما تستطيع تحقيق ذلك. 

خلال السنوات القليلة الماضية» كان لي شرف التحدث إلى القادة أمثالكم في جميع أنحاء العالم. وتأكدت 


من خلال تلك المحادثات أن المسؤولية القيادية مسألة في غاية الأهمية بالنسبة للأعمال في جميع المؤسسات 


ا 


بعد فترة من الزمنء قمت بإعداد تنبيه «جوجل» لكلمة المسؤولية. واتضح على الفور من نتائج البحث 
أن العام في حاجة ماسة إلى مفهوم المسؤولية الحقيقية. حيث GIS‏ عن العديد من الصيحات المطالبة 
بتحقيق ال مسؤولية في القطاع المصرفيء ومن خلال منظور حوكمة الشركات» وفي مجال التعليم» وكذلك نفس 
المطالبة من قبل كافة المستويات الحكومية؛ مث القطاع العسكريء وف مجال الرعاية الصحيةء وقوات 
«db pill‏ ووسائل الإعلام. وبذلك يمكننا تصور مدى doled!‏ إلى المسؤولية على كافة الأصعدة. فبغض النظر 
عن أي قطاع من قطاعات المجتمع تبحث فيه» ستجد أنه يفتقر إلى المسؤولية الحقيقية. كما اتضح أيضا أنه 
على ما يبدو يوجد الكثير من الحديث حول الحاجة إلى المسؤولية بينما لا يوجد سوى القليل من الأفعال 
لتحسين الأوضاع. كما أنني أجد باستمرار نفس الحراك داخل المنظمات. حيث يرغب أكثر من مدير تنفيذي 
ممن أعمل معهم في تحقيق المسؤولية الحقيقية داخل مؤسسته» ولكن تطبيق ذلك على أمض الواقع ليس 
Lx Hal‏ على الإطلاق. 
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كما أنني أدركتٌ أننا ندفع نَا باهظا بسبب وجود قيادات سيئة. منذ BFS‏ شاركت في برنامج حواري 
إذاعي. حيث طلب مني مشاركة أفكاري فيما يتعلق بكيف فقد الكثيرون الشعوس بالثقة والمصداقية مع 


قادتهم وماذا حدث ذلك. 


وكانت صدمتي شديدة أثناء البرنامج الإذاعي عندما رأيت مدى تأثير هذه المشكلة على الجميع بشكل 
يومي. تلقى المذيع مكاممات من ا مستمعين الذين كان لديهم العديد من القصص المؤثرة للغاية المتعلقة 
بمدى شعورهم بخيبة الأمل على المستوى الشخصي بسبب القادة غير الأكفاء وغير الفاعلين. وعإر معظمهم 
بسخرية وخيبة أمل كبيرة عن تجاربهم المتعلقة بالقيادة. 

تلقينا مكاممة من سيدة اسمها «ماريان» التي ذكرت أنها تركت عملها مؤخرًا هربًا من قائد فظيع. 
وارتعش صوتها وهي تصف هذا القرار LI‏ 45 فقد كانت انفعالاتها لا تزال قوية. فتركها لوظيفتها خطوة 
شجاعة lie‏ ولكنها باتخاذها هذا الموقف أوضحت مدى الضرر الذي يعود على المنظمة جراء وجود قيادة 


سيئة. للأسف أحست «ماريان» أنه ليس أمامها خيار سوى الاستقالة. 


أعتقد أنه كان من ال ممكن منذ جيل مضى أن تستمر الشركة مع وجود قيادة متواضعة. فقد تقلد 
مواليد سنوات ما بعد الحرب العالية الثانية المناصب في معظم أماكن العمل وكان لديهم قدرة أكبر على 
التأقلم مع القادة غير الأكفاء وغير الفعالين. وعلى الرغم من أن ذلك يصعب تصديقه؛ فقد كان التسامح مع 


القيادة السيئة يُعد plug‏ شرف على صدورهم. 


ولكن الأعمال في عاممنا اليوم تختلف عن ذلك GES‏ فالجميع يتوقعون المزيد من القادة. ويطالبونهم 
كذلك بتحمل المسؤولية القيادية بشكل أكبر. فالآن يتقلد الوظائف في جميع أماكن الأعمال جيل جديد لن 
يتقبل بشكل عام القادة غير الأكفاء أو القادة ا متواضعين مثل ما فعل الجيل الماضي. بل أنهم سيفعلون 
كما فعلت ماريان ويغادرون أعمالهم فحسب. والموظفون الذين سيختارون البقاء في منظماتهم سيصبحون 
ببساطة غير فاعلين. فهم بكل تأكيد سيأتون إلى أعمالهم كل يوم ولكنهم سيفعلون ذلك دون التزام حقيقي 


تجاه مسؤولياتهم. 
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فأنا أتحدث مع القادة كل يوم وألاحظ أنهم يدركون أن العام قد تغير من حولهم؛ حيث يشعر بعضهم 
أنه غير متكيفين مع هذا التغيير. بينما يعتقد آخروز أن هناك خطأ أساسَيا فيما يتعلق بطريقة تفكيرنا 
بالقيادة. فهم يدركون أن منظماتهم تكافح من أجل مواكبة تطورات العام المتغير كما يعلمون أنهم من 
يأسهم يقفون دون حراك. فعندما يكون كل ما يجب عليك القيام به Sele al‏ تبدو الأشياء الأخرى مثل 
الإلهام والتحفيز رفاهية. تشعر وكأن الأمور المتعلقة بالقيادة هي مجرد: أموس تعد منفصلة ويمكنك القيام 
بها من زاوية مكتبك أو أمور شكلية تقوم بها من واقع منصبك. 

لكن القيادة ليست ترفا. فلا يمكنك الاستكانة أو قبول الأداء الضعيف وإلا ستخاطر بأ تصبح قائدًا 
Hole‏ وغير كفؤ. فمؤسستك تحتاج الآن أكثر من أي وقت مضى إلى قادة عظماء على جميع المستويات. 


وعليك السعي لتكون أفضل قائد ممكن. 


الضغوط التي يواجهها القادة اليوم 
السبب وراء تلك الضغوط واضح؛ فالعالم أصبح أكثر تحديًا وصعوبة. وبصفتك AS‏ ستواجه ضغوطًا 

الآن أكثر من أي CBs‏ مضى. لنلق نظرة على بعض الأمثلة البارزة: 
1 - الضغوط التي تواجهها لتتميز مؤسستك: سواء كانت شركة تابعة للقطاع الخاص أو مؤسسة تابعة 
للقطاع العام تسعى كل مؤسسة إلى التميز عن غيرها. فجميع المؤسسات لديها منافسون أقوياء؛ 
والجميع يتنافس بشدة من أجل الحصول على حصة في السوق أو dar‏ من التمويل الحكومس . 
وهذه المنافسة شرسة للغاية. فمهما كانت الميزة التنافسية التي تعتقد أنها تجعلاك مختلفا عن 
الآخرين» ستجد أن هذه الميزة لن تستمر إلا لفترة قصيرة لأن ا منافسين يحاكونك ويتفوقون تقريبًا 
كل يوم. لذلك ستواجه ضغوطا شديدة من أجل الابتكاس والبحث عن طرق جديدة تستطيع من 


خلالها البروز والتميز بين المتنافسين. 
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2 = العفوظ الخاصة pull dues‏ اسيك سواه رطا (Sg ductal) Lube! Sila‏ كت 
تقلدت القيادة منذ فترة فستعلم جيدًا مدى صعوبة القيام بذلك. يصبح تحقيق النجاح شاقا 
للغاية أمام العديد من المنظمات. حيث تظهر نتائج الأبحاث بشكل متكرر أن نسبة المؤسسات 
التي تنجح في تنفيذ استراتيجيتها لا تتعدى من 10 % إلى 30 96 فقط. أعتقد أن السبب في ذلك 
هو أن العديد من المنظمات لا تقدس تمام التقدير العلاقة العميقة بين الاستراتيجية والقيادة. 
مثل هؤلاء القادة الذين يضعون الاستراتيجية ويحتاجون إلى العمل Gg‏ لتسير المنظمة عا 
خطى هذه الاستراتيجية. بحيث يحتاج القادة إلى التأكد من أن الجميع على مختلف مستوياتهم 
بداية ممن يشغلون الخطوط الأمامية بالشركة إلى فريق القيادات العليا يتفهمون الخطة جيدًا. 
لأنه إذا أخفق القادة ف الوفاء بهذه المسؤولية. فسيحدث العديد من الثغرات أثناء تنفيذ 
الاستراتيجية. 

3 - الضغط من أجل قيادة الشركة نحو التغيير التحولي: يشير تقرير أصدرته مؤخرًا «مجموعة بوسطن 
الاستشارية» Boston Consulting Group‏ بعنوان «دليل القادة للتحول الدائ م»'. إلى أن القادة اليوم 
le We‏ يشعرون كأنهم يركضون بأقصى سرعة على مشاية كهربائية تعمل بالسرعة القصوى. إن 
فكرة التحول «الدائ « تعكس حقيقة ما أسمعه باستمرار من القادة الذين أعمل معهم. فهم 
يعملون من خلال نوع من أنواع التحول شديد التعقيد. ثم يظهر أمامهم مستجدات تحتاج منهم 
القيادة نحو تحقيق المزيد من التغيير. تمامًا كما عبر عن ذلك أحد القادة: «نحن لا نتحمل مسؤولية 
مشروع واحد للتحول الكبير؛ بل نشعر أننا نقوم بعشرة مشروعات في آن واحد». 

4 - الضغوط من أجل خلق قيم راسخة: ستقع تحت ضغوط أيضًا للتعامل مع التوقعات المتزايدة 


باستمرار من العملاء ومجالس الإدارة والمساهمين. وستخضع مراقبة وتدقيق شديدين. 
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5 - فالعملاء يبحثون عن القيمة العالية وسيذهبون إلى أي مكان للحصول عليها. ويصبح ولاء العملاء 
سريع الزوال. حيث يريد مجلس الإدارة وا لمساهمون زيادة قصيرة الأجل في سعر السهم وطويلة 
الأجل بالنسبة لقيمة المشروع وهذه ليست ضغوطًا هينة على الإطلاق ويجب على القادة الكباس 
تحملها. 

6 - الضغوط من أجل بناء ا مواهب المستقبلية: فلا يممكنك التركيز على الحاضر فحسب. بل أنت مطالب 
ببناء الجيل القادم من القادة. فهناك dod‏ كبير أماملف يتمثل في أنه بعد سنوات من الحد من 
التكاليف والقوى العاملة, تدرك المنظمات GV‏ أن هناك فجوات كبيرة في سلم الوظائف القيادية 
وخطط تعاقب القادة. فيما يبدو أن الجميع يدسكون أخيرًا أهمية القيادة. وتتشكال المشكلة 
في وجود جيل جديد من امموظفين لا يحرصون بالضرورة على تولي أدوار قيادية. كما أن هناك 
اتجاهات دهوغرافية تقف أمام تحقيق ذلك. كما يرغب العديد من هؤلاء الموظفين الشباب في 
العمل مع القادة الذين يعجبون بهم فحسب والذين يوفرون فرص عمل مثمرة بالنسبة للشباب. 

فإذا كنت مثل باقي القادة الذين أعمل معهم يوميًاء فستشعر على المستوى الشخصي بتأثير كل هذه 
الضغوط. وستشعر بالغموض المتزايد داخل diy‏ عملك. كما يمكنك الشعوس بشدة المراقبة والتدقيق الذي 
عليك أن تخضع له. وستدرك المستوى العالي من المسؤولية الذي تقع على عاتقك لإنجاح مؤسستك. وستكون 
على دراية تامة بضرورة التأثير على العملاء والموظفين وأصحاب المصلحة الآخرين. 


خذ لحظة وتفكر في هذه الضغوط الخمسة. وكيف تؤثر عليك أثناء تأديتك لدورك القيادي؟ 
تحديث مفهوم القيادة لتلبية التوقعات المتزايدة 


ففي Jb‏ كلب هذه الضغوط lace‏ أصبح من الواضح أن النماذج القدهة للقيادة لزن 


تجدي نفعًا الآن. فقد آن | الأوان لتحديث مفهوم القيادة لتتماثى مع العالر الجديد الذى نعيش فيه. 
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فما كان ينجح في الماضي لن ينجح في المستقبل. علينا جميعًا أن نبدأ في مطالبة أنفسنا بالقيام با مزيد كقادة. 
لأنه أصبح واضحًا على مختلف أنواع الأعمال الخاصة بالعملاء ممن تعاملت معهم أن هناك توقعات متزايدة 
ينتظرها الجميع من القادةء بل أن الجميع يتوقع المزيد من كل واحد منا من خلال ما يقوم به من أدواس 
قيادية. 
فعلى سبيل SUL!‏ منذ صدور الطبعة الأولى من هذا الكتاب في عام 2013 واصلتٌ أنا وفريقي متابعة 
تقديم البرامج التي تستمر ليوم واحد لتقديم كتاب «عقد القيادة» للآلاف من القادة حول العام. 
ونبدأ في كل مرة الجلسة بتدسيب بسيط؛ حيث يجب على ا مشا كين الإجابة على السؤال التالي: ما 


Live‏ أن تكوق 1558 Cade‏ ف Lible‏ البو pal Sully‏ ما في اللوضوع؛ يجب غليهم الإجابة Le‏ السؤال 
باستخدام كلمة واحدة فقط. 


وفيما يلي أهم الصفات التي ذكرها القادة في إجاباتهم: يجب أن يكون القادة اليوم ملهمين» وجديرين 
بالثقة. ويتحلون بالشجاعة. وسريعي الاستجابة.ء ومتواضعيز ٠»‏ ويتحلون ASL‏ وقادرين على اتخاذ 
القرارات» ومتعاونينء ومرنين» ومخاطرين» واستراتيجييز ٠‏ وأصحاب رؤىء وهتازون بالنزاهة» والاستباقية, 
وأعضاء فريق نشطينء وواثقين من أنفسهم» ومسؤولين. 

وبعد SS‏ القادة للصفات المختلفة. يقوم منسق الفعالية بتجميعها على لوح ورقي قلاب. مما يشجع 
المشاركين على إضافة المزيد من الصفات إلى القائمة على مداع اليوم أثناء تناول الأفكار الجديدة. وف نهاية 
اليوم» تتسع القانمة التي بدأت ب 15 أو عشرين كلمة لتشمل خمسين أو ستين كلمة» بل في بعض الأحيان 
قد تصل إلى سبعين كلمة أو أكثر. وتعد هذه القائمة المطولة من الصفات هي الإجابة لهذا السؤال: ما معنى 
أن تكون 10518 حقيقيًا في عامنا اليوم؟ 

عندما أنظر إل هذه القوائم من صفات القادة تُصيبني الدهشة دائما حول بعض 


الاتجاهات. Vel‏ من اللافت للنظر مدى اتساق الكلمات المذكورة عاى مستوى مختلف دول 
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العالم. حيث يبدو أنه بغض النظر عن المكان الذي نقدم فيه البرنامج التدريبي للقادة؛ لدي الجميع نفس 
الطريقة الشائعة للتفكير حول معنى أن تكون قائدًا ف عامنا اليوم. ثانيّه يظهر Cle‏ من الحجم الهائل 
للكلمات التي يذكرها المشاركون أن هناك توقعات كبيرة للغاية من القادة. لذلك أن تكون قائدًا ليس Kab‏ 
سهلًا على الإطلاق. فهو دوس صعب للغاية. والتوقعات مرتفعة جدًا. LUG‏ هذه التوقعانت لجميع القادة 
بغض النظر عن مستواهم في المنظمة. فهذه التوقعات لا تخص الرؤساء التنفيذيين أو القادة في المستوى 
التنفيذي فحسب. في واقع الأمر قمنا مؤخرًا باستطلاع سأي شمل مديري التوظيف من جميع أنحاء العاار 
لتحديد توقعاتهم وتصنيفها من خلال 21 من الكفاءات المختلفة تشمل ثلاثة مستويات من الإدارة: الخطوط 
الأماميةء والإدارة الوسطىء وكبار المسؤولين التنفيذيين. أظهرت النتائج أنه على الرغم من أن الجميع يتوقع 
المزيد من كبار القادة إلا أن القادة في المستويات الأخرى من السلم الوظيفي بالمؤسسة لا يتم إعفاؤهم من 
المسؤولية ويطالبهم الجميع بأن يحسُنوا أداء أدوارهم ووظائفهم. وفي بعض الأحيان يُتوقع منهم أن يكونوا 
بنفس جودة كبار المسؤولين التنفيذيين. لقد طرحنا السؤال: «إلى أ مدى تعتبر هذه الكفاءات الأساسية 
الخاصة بالقيادة هامة عند تقييم المديرين؟» أظهرت نتائج الاستطلاع بشكل ملحوظ اتساق التوقعات 
الخاصة بكفاءات القيادة الأساسية بطريقة يصعب تصديقها على كافة مستويات القيادة بداية من الخطوط 
الأمامية وصولًا إلى القيادات العليا داخل المنظمة. 

والآن عندما أنظر إلى تلك القوائم من الصفات المطلوبة بالقائد وأتأمل تلك التوقعات العاليةء أتساءل 
كثيرًَ: هل يمكن لأي شخص أن يقوم US‏ ذلك باستمرار وبطريقة جيدة على مدار كل يوم من أيام الأسبوع 
في نفس الوقت الذي يتولى فيه مسؤولية القيادة؟ 


في آخر يوم العملء ما يلي هو ما يجب عليك تفهمه جيدًا عندما تتولى دورًا Gold‏ أو ترغب في تقلد 


القيادة: التوقعات مرتفعة للغاية ويجب عليك الالتزام بالوفاء بهذه التوقعات بصفتك قائدًا. 
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استنادًا إلى ما قمت به مز أبحاث على مدار سنوات بالتعاون مع المنظمات, لاحظت التوقعات 
المتزايدة المطلوبة من القادة. فنحن نحتاج أن يبذل قادتنا المزيد من الجهد. وأن يكونوا أفضل. لذلك بصفتك 
قائدًا ستحتاج إلى تحمل المسؤولية من أجل: 
توحيد الجهود وتحقيق المشاركة. عليك أن تستوعب Le‏ استراتيجية AS pi‏ ودورك في تنفيذها. 
يجب عليك بعد ذلك توحيد جهود ال موظفين وضمان مشاركتهم حتى يتمكنوا من تنفيذ الاستراتيجية 
بشكل فعال وبطريقة تضمن وصول القيمة في نهاية الأمر إلى العملاء وا لمساهمين ومجتمع الأعمال. 
التحلي بمنظور مؤسسي شامل حيث يجب عليك تحديد النجاح على مستوى الشركة بالكامل. هذا 
يعني أنك ستحتاج إلى تحقيق التعاون بين الإدارات المغلقة وتنفيذ ما فيه صالح العملاء واممؤسسة 
بأكملها. حيث ستحتاج إلى جعل جميع القادة داخل مؤسستك يتشامكون في نفس عقلية الشركة 
الواحدة. 
- يجب عليك ely‏ علاقات. في عاممنا المتشابك والمترابط, أصبح ely‏ علاقات قوية Hal‏ غاية في الأهمية 
عن أي وقت مضى. عليك أن تستثمر الوقت للتعرف على أصحاب المصلحة الداخليين والخارجيين. 
كما يجب عليك أيضًا ely‏ علاقات على أساس من الثقة والشفافية. 
- القدرة على التعامل مع الغموض وعدم اليقين. تخلق بيئة الأعمال المعقدة بشكل متزايد اليوم 
الكثير من المواقف الصعبة والمخاطرة الشديدة. وتحاول العديد مز الشركات التحول. ويتمثل 
دورك بصفتك قائدًا في توفير التركيز اللاشم ومساعدة الموظفين على التعامل مع حالة الغموض 
وعدم اليقين وما تسببها من توتر» وخاصة في أوقات الاضطراب. 
العمل على تطوير القادة الآخرين. يجب أن تترك By]‏ من القيادة القوية داخل مؤسستك يتجاوض 
ذاتك. ويتعلق الأمر مساعدة القادة الذين يعملون معك حتى يصبحوا أكثر قوة وبذلك يستطيعون 


جعل مؤسستك أقوى. 
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تحديد نموذج لقيم المؤسسة. فلا يمكنك التركيز عل جدول أعمالك الشخصي أو أهداف الفريق 
فحسب. بحيث يجب أن تتفوق رؤية المنظمة وقيمها وأهدافها على الأنا والمصلحة الذاتية. وهذا 
يعني ضرورة تحقيق توازن بين الثقة الشديدة بالنفس والتواضع. لذلك عليك تعلية سقف طموحاتك 
كقائد GY‏ القيادة الضعيفة لم تعد مقبولة من الآن فصاعدًا. بل إنها لا هكن أن تكون مقبولة أبدًا. 
لذلك مطلوب من جميع القادة اليوم مراجعة الطريقة التي بمارسون بها القيادة. فالأمر كله يبدأ بك 
cai‏ كقائد» ويبدأ الآن. فهل أنت مستعد؟ 
عقد القيادة 
دعونا نبدأ بعرض هذا التشابه الوظيفي. أتعرف ما تقوم به عندما تخطط eld‏ منتج أو خدمة عبر 
الإنترنت؟ ففي مرحلة ما من عملية cll!‏ يظهر عقد عبر الإنترنت. ويجب عليك لاستكمال عملية sl pill‏ 
النقر فوق زر «موافق». تقريبًا كل العمليات عبر الإنترنت تتطلب منك هذه الموافقةء وعندما تقوم بذلك 
تعلم أنك توافق WIS‏ على صفحات ذات خط صغير للغاية ومسافات ضيقة بين السطوس تحدد مجموعة 
من البنود والشسوط المعقدة. ومع ذلك تستمر وتنقر الزس الخاص بالموافقة. ولكن هل قرأت بالفعل تلك 
الشروط والأحكام؟ إذا كنت مثل معظم الناس» ففي الغالب لا تقرأها. بل تنقر على «موافق» دوز , التفكير 
حقا في ذلك. 
تشير الدراسات إلى أن 7 96 فقط من الناس يقرؤون شروط وأحكام العقود عبر الإنترنت. على الرغم أنه 
بهذه النقرة البسيطة توافق على الكثير Hed‏ 7 فأنت تشعر بأنك قد وافقت gil)‏ على عقد. لكنك لا تعرفف 
بنوده أو شروطه. وأنت بذلك لا تتفهم جيدًا تفاصيل هذا العقد. 
وأعتقد أن ad‏ مماثلا يحدث اليوم بالنسبة للقيادة. حيث يوافق الكثيرون من القادة على تولي أدوار 
قيادية دون التفكير في الشروط التي يتطلبها ما أطلق عليه «عقد القيادة». 


وقد تكون وقعت بالموافقة لسبب وجيه؛ مثل للحصواب على الترقيةء أو الرانب الأعلىء 


أو امتياات ا لمنصب, أو السلطة» أو لك يصبح لديلت الفرصة لإحداث تأثير حقيقي. لكل 
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إذا م تكن تعي Le‏ ما قمت بالموافقة عليه فلن تصبح قائدًا فاعلا في ظل ضغوط بيئة الأعمال التي 
تواجهها البوه: 

ويبدأ استيعابك لمفهوم القيادة من أجل المستقل بالاعتراف بحقيقة وجود عقد قيادة. وهو ليس عقدًا 

قانونيًا أو رسميًا تقوم بالتوقيع عليه. إنما هو عقد تلتزم به بصفة شخصية. إنه هثل الالتزام الذي يجب أن 

تفي به شخصيًا لي تصبح قائدًا مسؤولًا. dil‏ التزام عميق من داخلك بمعرفة كيف تمارس القيادة وتصبح 

قائدًا حقيقيًا من أجل المستقبل. وموجب توقيعك على عقد القيادة. توافق على مجموعة من الشروط التي 


يجب عليك الوفاء بها. 


وفيما يلي تفاصيل ما يجب عليك القيام به لتصبح 1513 مسؤول. 


1. القيادة قرار 


تبدأ قصة كل قائد بقرار. لقد سمعت الكثير من الناس يصفون لحظة في حياتهم المهنية عندما اتخذوا 
قرارًا Ob Lely‏ يصبحوا قادة حقيقين» سواء كان ذلك عندما ترقوا Spo‏ الأولى أو في اليوم الذي انضموا فيه 
إلى الرؤساء التنفيذين بالشركة. إنها تلك اللحظات التي يجب علينا أن نفكر لماذا نريد أن نصبح قادة. وهل 
نحن مستعدون لأداء دورًا جديدًا. وإلى أي مدى نلتزم Ob‏ نصبح قادة عظماء. ويتطلب هذا الشرط من عقد 


القيادة الالتزام الشخصي بأن تسعى لتصبح أفضل قائد ممكن. 
2. القيادة التزام 


مجرد أن تقرر أن تتولى القيادة. ستدرك Le pu‏ أنه عليك الالتزام مستوى أعلى من السلوك. كما ستدرك 


أن عليك التزامات تجاه عملائك وموظفيك ومؤسستك والمجتمعات التي تمارس فيها أعمالك. ويتطلب هذا 


الشرط من شروط عقد القيادة أن ترتقي لمستوى مسؤولياتك Oly‏ تفي بالتزاماتك كقائد. 
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3. القيادة عمل شاق 

القيادة عمل شاق بطبيعتهاء وفي gull Lible‏ تزداد صعوبة. يجب علينا التوقفب عن التظاهر Ob‏ 
القيادة أمر سهل أو أنه يمكن الاعتماد على بعض الأفكار السميعة لتحسين الأوضاع. لأنك تحتاج إلى تطوير 
المرونة والإرادة الشخصية لديك للقيام بالأعمال الشاقة التي تتطلبها القيادة. تحتاج إلى الإسادة الشخصية 


القوية والمثابرة لتجتاز الضغوط اليومية ولتقود مؤسستك نحو المستقبل. ويتطلب هذا الشسط من ثسوط 
عقد القيادة أن تكون قويًا وتؤدي الأعمال الشاقة التي عليك القيام بها بصفتك قائدًا. 
4. القيادة مجتمع بأكمله 

في عالمنا المعقد. لن يكون لدى أي قائد جميع الحلول. حيث ظلت فكرة البطل الخارق الأوحد الذي 
يمكن أن ينقذنا ree‏ نموذج للقيادة في الماضي. بينما اليوم» نحتاج إلى بناء مجتمع قوي من القادة. تخيل لو 
أنك وزملاءك القادة أصبحتم ملتزمين تمامًا OL‏ تكونوا yar‏ قادة حقيقين وتركزوا على دعم بعضكم البعض 
لتصبحوا Leper‏ أفضل؛ الأمر الذي من شأنه تمييز مؤسستك م عن غيرها. يتطلب هذا byl‏ من شسوط 
عقد القيادة أن تتواصل مع الآخرين لبناء مجتمع قوي من القادة داخل مؤسستلك ؛ مجتمع يتميز بوجود 
ثقة ومساندة قوية بين أعضائه» حيث تعرف أنك ستجد العون من زملائك. وحيث يتشارك جميع القادة في 


طموح جماعي من أجل أن يصبحوا قادة مسؤولين حقا. 
ما السبب وراء تقدممى deb‏ الثالثة من هذا الكتاب؟ 


في ply‏ من عام 1990ء تركت وظيفة مستقرة وآمنة في إحدى شركات القطاع العام لأبداً عملي الاستشاري 
الخاص. كنت شابًا وساذجًاء ولكن كنت أشعر بالكثير من التفاؤل والحماسة. 

وبدأت أعمالي الخاصة بالعماب مع الأفراد الذين يريدون المشوعة المهنية. الذين كانوا يحاولون 
تخطي أوقات عصيبة في حياتهم. حيث كان الاقتصاد يعاني بشدة. وكانت الأجواء يسيطر عليها عدم اليقين 


والغموض. 
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ووجدت سمريعًا أن العديد من العملاء الأفراد طلبوا مني الحضوصس إلى مؤسساتهم. حيث أرادوا أ 
أساعد موظفيهم في التعامل مع التغيير. ثم وجدت أن معظم ما أقوم به ينصب على مساعدة القادة لتطوير 
المهارات التي يحتاجون إليها للقيادة من أجل التغيير على المستوى الشخصي والجماعي والتنظيمي. 

عندما أفكر في تلك الفترة الزمنية, أجد أنه al‏ مذهلًا كم كانت كلمة «تغيير» تستخد م باستمراس 
بين الشركات والأفراد. ومع ذلك يمكنني القول أن التغيير المشاس إليه آنذاك لا يعد شيئًا مقامنة ما تواجهه 
الشركات اليوم. 

فهناك شيء أكثر جوهرية يحدث في اقتصاداتنا وأماكن العمل التي نعمل بها. قد يكون ذلك الاعتماد 
على التكنولوجيا الرقمية أو التحولات dy pied]‏ في طريقة عملناء أو ظهوس المنافسين الجدد الذين يقلبون 
مجالات العمل LEI‏ على عقب» WY‏ يمكنني القول أن التغيير اليوم لا يشبه ما رأيناه في التسعينيات. 
فالتغيير اليوم أكثر عمقًا. والاضطراب في كل مكان. 
كيف تستجيب الشركات لذلك؟ 

حسناء استطاعت بالفعل الشركات التي تتمتع بالسرعة والمرونة ضبط نفسها لتحقيق النجاح. وسأذكر 
هنا مثال شركة سيسكو/هءوك. في مقابلة ممجلة «ماكينزي انسيتس/ «McKinsey Insights‏ أجريتتف مؤخرًا مع 
«جون تشامبرز» بصفته رئيس شركة سيسكوء وصف جون ببلاغة ما تواجهه الشركات اليوم» كما تحدث أيضًا 
عن كيفية مواجهة شركته لذلك. فقد وصف العام الذي بممارس فيه القادة القيادة اليوم على أنه «اضطراب 
بالغة القسوة»؛ مما سيؤدي إلى عدم وجود العديد من الشركات بعد عشر أو خمس عشرة سنة. 

وذكر أيضا في ALLL!‏ إن معظم الشركات ستحتاج إلى Sole]‏ خلق لنفسها من جديد بشكل مبتكر. 
وستحتاج جميع الشركات أن تصبح رقمية بالكامل في غضون خمس سنوات. وهنا تكمز النقطة الفاصلة؛ 


حيث اعتقد «جون» أن معظمه بخفة ن في القيام بذلك. 


30 ميثاق القيادة 

ولكن لاذا؟ GY‏ القيادة اليوم تختلف تمامًا عما كانت عليه بالأمس. يحتاج القادة إلى مهارات جديدة 
تتيح لهم العمل بطريقة أفقية أكبر عبر الوظائف والإداات. وبدأت شركة سيسكو هذا التحول من خلال 
التركيز على القادة الذين متلكون تلك المهارات الأساسية. 

فما كان تأثير تلك التغييرات التنظيمية؟ ذكر «جون تشامبرز» أثناء ا مقابلة أن شركته غيرت 40 % من 
كبار قادتها على مدى العامين الماضيين. وقال وهو يشرح ذلك: «هذا ليس شيئًا أفتخر به؛ ولكنه شيء لزم 
علينا القيام به لنتطور, بدلا من السقوط ضحية للاضطرابات والوقوف بلا حراك». 

لقد رأيت بشكل متزايد العديد من الشركات التي تسعى إلى إحداث تغيير جذري مثل ما al‏ 
به شركة «سيسكو» منذ نش الإصدار الثاني من هذا الكتاب فحسب. حيث يحتاج الكثير من عملا الآن 
إلى مساعدة شس كتي والاستفادة من خبرات زملائي من أجل تحقيق تحول ناجح ممؤسساتهم. ومثل شسكة 
«سيسكو»» تدرك هذه المؤسسات أن لإنجاح تحول شركتك يجب البدء بإحداث التحول في قادتك. 

وهذا هو السبب الذي دفعني إلى كتابة النسخة الثالثة مز GUS‏ «عقد القيادة». لقد وجد القادة 
والمنظمات في جميع أنحاء العام أن الأفكار الموجودة في هذا الكتاب وثيقة الصلة Le‏ هرون به كما أنها أفكار 
هامة بالنسبة لهم وهم يحاولون التحول وتغيير أنفسهم. 

وهنا يتعلق الأمر بشكل شخص لكل واحد منا يتولى دورًا قياديًا. حيث هناك احتمالات أن تمر 
مؤسستك هرحلة التحول. فهل ستساعد كقائد في المضي نحو تحقيق هذا التحول لمؤسستك لتواكب عاط 
اليوم» el‏ ستقع ضحية له؟ 

ستساعدك الأفكار الواردة في هذا الكتاب على تفهم الترقي Gotu‏ مسؤوليتك كقائد حقيقي حتى 


تستطيع مساعدة مؤسستك على البقاء قوية في أوقات التغيير والاضطرابات. 
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كلمة للتحذير 

أعتقد أن تقلد مسؤولية قيادة مؤسسة يعد شمف وتحدي عظيمين لأي انسان. لكن القيادة ليست 
مهمة يستطيع القيام بها الجميع. وهناك طريقة واحدة فحسب للتأكد من أن لديك ما يلزم لتكون قائدًا 
م tlie‏ حيث يجب عليك اتخاذ قرار واع بالقيادةء مع إدراك كامل ما يعنيه هذا القرار وما يجب عليك 
الوفاء به من مسؤوليات. 

لذلك سوف يطرح هذا الكتاب أسئلة للكثيرين منكم. وكان ذلك Gel‏ ضرورية OY‏ القيادة أصبحت 
اليوم أكثر أهمية من أي وقت مضى. تحتاج مؤسستك أن تكون أفضل قائد ممكنء وبخاصة إذا كانت 

By‏ بعض GLE!‏ ستستحوذ عليك الأفكار الواردة في هذا الكتاب. وقد تشعر في أحيان أخرى أنها أفكار 
غير واقعية تمامًا. لكنك ستدرك أيضًا شيئًا آخر؛ هذه هي نفس الأفكار التي دارت مخيلتك أنت بالفعل. وف 
أعماقك. ستدرك يقيتًا أنه يجب dole] Lyle‏ النظر في كيفية ممارسة القيادة اليوم. يجب ذلك علينا جميعًا. 
وليس أنت وحدك. فنحن Eyer‏ بحاجة إلى أن نتحلى بمزيد من المسؤولية كقادة. 

سيكون عليك أيضًا التفكير Cle‏ فيما إذا كنت مستعدًا للالتزام بقبول boo pill‏ الأعربعة لعقد القيادة 
لكي تصبح قائدًا عظيماء أن تكون ذلك القائد الذي تحتاج إليه شركتك. فلا كنك قبول أن تكوز ‏ قائدًا ذا 
أداء متواضع أو متوسط بعد الآن. ولا يمكنك اعتبار القيادة مجرد جزء من عملك كنك التركيز عليه فقط 
عندما يكون لديك بضع دقائق من وقت الفراغ. بل يجب أن تنظر للقيادة على إنها مهمتك الأساسية. لقد 
حان الوقت أن نتطلع لتحقيق المزيد. لقد حان الوقن لأن شبح 13518 عظيماء الكو هذا Glare‏ يذل 
الجهد المخلص من جانبك. 

ساعدتك plead‏ بذللك» ستجد قسما في تهابة كلب قصل ينوا «اختباس doled‏ القادة 


». مستوحاة مز مدونتي الأسبوعية «اختبام القيادة»» حيث سأطرح عليلكت سلسلة من الأسئلة 
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التأملية التي تعتمد على الأفكاس الواردة في كل فصل. ستكون أسئلة صعبة» وأعتقد أننا جميعًا في الأدواس 
القيادية بحاجة إلى التفكير فيها. عى أيضًا أن التفكير في معنى أن تكون قائدًا اليوم أمر هام للغاية كما 
يجب معرفة كيف تستطيع احداث تحول في ذاتك لتصبح قائدًا مسؤولا حقا. أنا أشجعك على التوقف لبعض 
الوقت عند قراءتك لهذا القسم والتفكير في إجاباتك على أسئلة اختبار شجاعة القادة. 

إذا كنت تريد معرفة ال مزيد حول موضوع القيادة» يمكنك التفكير ف اقتناء « الدليل الميداني لكتاب 
عقد القيادة» )2018 -(Wiley,‏ فهذا الدليل مليء بالأنشطة العملية التي ستساعدك على تطبيق ما ورد في كتاب 
«عقد القيادة» على المستويين الشخصي والتنظيمي. 

والآنء إذا لم تكن مستعدًا لتحدي نفسك والالتزام بأن تصبح قائدًا مسؤولاء فقد ترغب في Bole]‏ هذا 
الكتاب إلى الرف لفترة من الوقت. ولكن إذا كنت على يقين أننا نحتاج بشدة إلى قيادة عظيمة وقيادة تتمتع 
بالمسؤولية الحقيقية في ible‏ اليوم» فيمكنك الاستمرار في قراءة الكتاب. إذا وجدت الأفكاس الواردة في هذا 
الكتاب تخاطب ما بداخلك» آمل أن تنضم إلى الآخرين الذين يتشامكون معك في الشغف موضوع القيادة 


على الموقع التالي: 


www.theleadershipcontract.com 


الفصل الأول 
قصتى الشخصية عن القيادة 


القادة العظماء لا يولدون كذلك؛ بل إنهم يتشكلون من خلال خبراتهم ويكتسبون هذه العظمة. فنجد 
أن والدة «غاندي» كانت متدينة للغاية وتآثرت بالجاينية (Jainism)‏ وهو مذهب ديني تأسس على فكرة 
اللاعنف تجاه جميع المخلوقات. وسفضت المعلمة ف المدرسة تعليم «سوزان ب. أنتوني» القسمة المطولة 
ممجرد أنها فتاة. واكتسبت «مارغريت تاتشر» خبرتها في تجاوز النقد عندما قلصت بنود الميزانية -بوصفها وزيرة 
التعليم في أوائل السبعينيات- ولقبت إثر ذلك ب«سارقة الحليب». وعندما كان «ريتشارد برانسون» يبلغ من 
العمر حوالي سبع سنوات» تركته والدته «إيف» على بعد ثلاثة أميال من منزله في طريق العودة من المدسرسة 
حتى يضطر إلى تعلم كيفية الوصول للمنزل بنفسه؛ وقامت بذلك بهدف مساعدته ليتغلب على خجله الشديد. 
استغرق الأمر dio‏ عشر ساعات» لكنه استطاع القيام بذلك؛ الأمر الذي ساعده أن يصبح ما هو عليه اليوم من 
شخص وقائد بارز. 

فكل قائد لديه dad‏ خاصة به. كما حدث مع غاندي وأنتوني وتاتشى وبرانسون. لكن معظم القادة لا 
يدركون ELE‏ كيف شكلت التجارب التي مروا بها شخصياتهم ليصبحوا قادة كما هم الآن. لذلك فأنا أعتقد أنه 


من المهم أن يُكرّس القادة وقتًا pKa)‏ في تاريخهم وقصصهم الشخصية في القيادة. 
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فليتوقف كل قائد للحظة للتفكير في الخبرات الأساسية التي شكلته كقائد. وآمل أن تتبادر بعض القصص 
بالفعل إلى أذهانكم. فبعضها سيكون قصص لتجارب فاصلة في حياتكم Lue‏ كان لكم تأثير عظيم وكنتم في 
أفضل حالاتكم. bin‏ ستكون بعض القصص الأخرى أكثر سلبية؛ عندما عانيتم بشدة وكانت قوة عزهتكم 
وتصميمكم الشخصي في اختبار حقيقي. فعندما تفكرون في كل تلك اللحظات الخاصة بالقيادة» ستستطيعون 
بلورة رؤية أوضح عن كينونتكم كقادة في مجالاتكم وماذا أصبحتم كذلك. 

لقد شاهدت ذلك مئات المرات أثناء عملي؛ عملت وفريقي في برامج تطوير القيادات Ling‏ بتدريب 
الأشخاص بلساعدتهم في تحديد Lb]‏ زمني لتجاربهم الشخصية في القيادةء وإدراج قائمة بالتجارب الرئيسية 
التي يعتقدون أنها شكلتهم كقادة -سواء كانت إيجابية أو سلبية. ويمكن أن ترجع هذه القصص إل مرحلة 
الطفولة أو المدرسة أو العمل أو العيش داخل مجتمع ما. ويُعد هذا النوع من التفكير الشخصي أسهل بالنسبة 
لبعض الناس عن غيرهم» ولكن بالنسبة لكل واحد ممن عملت معهم أثناء هذا التدريب فقد تجدد شعور كل 
منهم بالمزيد من التحمس والالتزام تجاه ما يقوم به من دور قيادي. 

وتعتمد قصتي الخاصة في القيادة على العديد من الخبرات الرئيسية؛ وسأشارككم قصتي لأنها قد تكون 
مهمة بالنسبة لكم لتفهم من Gal‏ جاءت الأفكار الواردة في هذا الكتاب» كما آمل أن تساعدكم في التعبير عن 


قصصكم الشخصية في القيادة. 
هل تستحق القيادة الموت من أجلها؟ 

لا يعتقد معظم القادة أن عليهم سؤال أنفسهم هذا السؤال. قد سألت نفسي هذا السؤال في وقت مبكر 
للغاية من Glo‏ اممهنيةء وبعد وقت قصير من بدء وظيفتي الأولى بدوام كامل. 


وأردت تغيير العالمء وإظهاس القيمة المضافة التي هكنك تحقيقها لمنظمة ما. كنت قد حصلت على 


وظيفة كأخصاز ف الحالات داخل منظمة قطاع عام كبيرة والس کان ٠‏ تساعد بعض الأشخاصم 


الفصل الأول: قصتي الشخصية عن القيادة 35 
الأشد Elio!‏ في امجتمع» وقدمت الدعم LU!‏ والخدمات لمساعدة تلك الأشخاص على العودة إلى المدرسة أو 
العثور على وظيفة لكسب العيش. 

وتميز معظم زملائي باللطف. وكانوا يكرسون أنفسهم بشدة لعملائهم. ولكن» لم يكونوا على نفس الدرجة 
من التكريس لمنظمتهم. كان معظمهم يصل إلى المكتب في الساعة 8:30 صباحًا ويغادر الساعة 4:30 مساءً كل 
يوم بكل دقة. وربمما كان لبيئة العمل غير المشجّعة Sb‏ عليه م؛ فقد كان كل شيء حولهم في المكتب Ol‏ 
البيج -الجدران والأسضيات وحتى المكاتب والكراسي. حتى الأشخاص بدوا مثل هذا اللون» أو بالأحرى بلا 
سمات مميزة. 

وكان المشرفون والمديرون أشخاصًا محترمين Las}‏ ولكنهم لم يكونوا أشخاصًا ملهمين LIS‏ كانوا ينفذون 
ما يُطلب منهم. ويحترمون الهرم الوظيفي وموقع كل منهم بداخله. وبدت الإدارة العليا للمنظمة بعيدة؛ فقد 
كان القليل من rbot!‏ يمكنهم التواصل مباشرة مع الإدارةء لدرجة أنه يمكنني القول أن الإداسة لم يكن لها 

وبعد شهر فقط من بداية عملي بالمنظمة. تساءلت إذا كان حقًا هذا هو المكان المناسب. 

كنت أقوم Le‏ هو مُفترض أن أقوم به؛ فقد التحقت بالكلية وحصلت على درجات جيدة ثم حصلت على 
وظيفة مستقرة بدوام كامل. وكل ما كان علي فعله بعد ذلك هو أن أكون مخصًا للمنظمة التي أعمل بها 
وستتولى المنظمة أمري God‏ تقاعدي. فقد كان هذا هو المفهوم القديم المعروف باسم الاستقراس الوظيفي. 
ولكنني أدركت بعد قليل أن ذلك م يكن كافيًا لبناء مستقبلي الوظيفي. فلم OST‏ أريد فقط أن يكون لي تأثير 
على حياة العملاء ولكن كنت أسعى كذلك لإحداث تغيير في المنظمة بوجه عامم. وكانت هذه هى اللحظة 


التي أدركت فيها مدى تأثير ثقافة المنظمة على إحساس الموظف بداخلها وتقويض شعوره بالرغبة في المشاركة. 


تحسنت الأموس قليلا عندما shy‏ القيام بمهمة جديدة وهى العمل كمستشاص مهني. وكانت 


تلك المهمة wld‏ أكثر مع اهتماماق الشخصيةء ليس فقط من ناحية تقدي م مواد تدريبية كخبير 
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في دراسة الحالات الاجتماعيةء ولكن أيضًا من ناحية المشاركة بتقديم يد العون والمساعدة. وبدأت بالشعوس 
بأنني كنت أقوم بتشغيل فريق عمل ناشئ داخل جدران تلك المنظمة الكبيرة. وسرعان ما أدركت أنني أتمتع 
بقدرات في مجال ريادة المشاريع. فقد كنت أنشئ شيئًا جديدًا وليست مجرد مُنفذ لما هو مطلوب فحسب. 
استرعى عملي انتباه مديرة بالإدارة العليا اسمها «زينتا». وكانت ذات شخصية هادئة ومتحفظة وم أكن 
أعرفها سوى من بعيد. وبدأت تأت إلى مكتبي للتحدث عن عملي والبرامج الجديدة التي كنت أقوم بإنشائها. 
ومن خلال تلك النقاشات» عرضت عليها بعض أفكاسي لتحسين بيئة العمل الخاصة بنا. وذات يومء وجدتها 
تقول: «نحن بحاجة إلى شخص مثلك في الإداسة. أنت مفكر مبدع وواسع المجال. فلديلك عقلية استراتيجية 
وتعرف كيف تنجز الأمور. وهذا قد يساعد فعلا فريق الإدارة لدينا.» 
كانت أول مرة يقول لي أحد مثل هذا الكلام. وبدأت بعد تلك المحادثة في التفكير بنفسي بشكل مختلف. 


وبدأت قراءة كتب في مجال الإدارة. كنت شغوفا بمعرفة المزيد حول ما رأته «زينتا» بداخلي. 


وبعد مرور بضعة أسابيع» HIF‏ «زينتا» في مكتبي مرة أخرى. وف هذه المرة شاركتني فكرة تدوس 
في رأسها. لقد شعرت «غرينتا» GU ob‏ رغبة في أن يكون لي تأثير أكبر على ال منظمةء وأكدت لها صحة ذللك. 
وأخبرتني بعدها أنها ستقوم بتشكيل لجنة لاكتشاف طرق تجعل بيئة العمل أكثر إيجابية. وسألتني إذا كنت 


مهتما بمساعدتها في Las‏ ذلك فتمسكت بشدة بتلك الفرصة السانحة أمامي. 


ولدهشتيء عندما بدأن لجنتنا في bike‏ أعمالهاء أخذن الأموس بالفعل في التحسس . أصبح 
يرغب ST‏ ف المشاركة والتفاع. وبدأ الجميع يشعر بالتغيير الذنى يدب بلمكان. على الرغم 


من أن الجدان والأسضيات وال مكاتب كانت جميعها لا تزاال باللون gud!‏ أصبحت بيئة العمل 
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تنبض بالحيوية. وكانت هذه هي اللحظة التي تعلمت فيها أن ثقافة المنظمة هكن أن ped‏ إلى الأفضلء وأن 


باستطاعة الفرد إحداث فرقًا بالمنظمة. 


كانت الأمور تسير على ما يرام بالنسبة لي. حيث كانت وظيفتي تشبع اهتماماز وطموحاني آنذاك. 
وكانت بيئة العمل JST‏ إيجابية وتحفيرًا. وكنت أشعر بأن لدي تأثير حقيقى على المنظمة. ولكنء سرعان ما 


وقعت كارثة؛ تم تشخيص إصابة «زينتا» بسرطان dN‏ واضطرت إلى مغادرة البلاد فورًا لتلقي العلاج. 


وغابت Lis‏ لعدة أشهر. مجرد مغادرتهاء بدأت التغييرات التي سعينا بجد لتحقيقها في التراجع؛ فقد لغت 
الإدارة العليا اللجنة التي كانت قد بدأتها «غرينتا». وأخبرونا نحن من كنا نعمل بتلك اللجنة بضرومرة التركيز 
على القيام بوظائفنا فحسبء وترك الأموس التنظيمية لهم. وبدؤوا في منح الترقيات للأعضاء الذين عملوا ف 
لجنة «زينتا». وأخبروني GUT‏ ليس لدي ما يلزم لأصبح مديرًا. فبدأت تتلاثى رغبتي في AS Lab!‏ وشعرت 
بالإحباطء ولكن الأكثر من WS‏ كان شعوري بالحيرة في أمر نفسي؛ فلم أستطع فهم سبب عدم رغبة الإداسة 
العليا في خلق بيئة عمل أفضل. كما كانت تصلني نتيجة لتلك التغيرات الأخيرة رسالات متضاربة بشكل خطير 
حول مستقبلي داخل المنظمة. 

ومع مرور عدة أسابيع» علمت أن الأمور لم تكن جيدة مع «زينتا»» WY‏ قررت زيارتها في منزلها. عندما 
اقتربت من الرواق الخاص منزلهاء استطعت رؤيتها وهي تنتظرني خلف OWI‏ الزجاجي. ولاحظت على الفوس 
أن المرض نال منها. وتأمت Gas‏ لأجلها. 

كنت قد أحضرت معي سلة فواكه فأخذتها وشكرتني. قدمت لي بعض الشاي. جلسنا وبدأنا نتحدث عن 
علاجها. بدت واثقة من قدرتها على مكافحة مرضهاء لكنها مسعان ما غيرت هذا الموضوع. وأرادت أن تعرف 
كيف سارت الأمور معي. في البداية» عمدت على اخبارها أمور عامة؛ فعلى كل حال قد كانت الزيارة للحديث 
عن أمورها هي. لكنها استمرت في الضغط Ye‏ لذلك صا حتها وشاركتها تجربتي وإحباطي وام تباي بشأن 


الدور الذي يجب أن أقوم به. 
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ثم بدأت هي الحديث. وروت لي القصة تلو الأخرى حول خبراتها ف العمل كمديرة. وقد وصفت لي 
بالتفصيل كل ما يتعلق بسياسات ال مكاتب وصغائرهاء ding‏ العمل غير المشجعة. والافتقار إلى الثقة الحقيقية 
بين زملائها المديرين. ووصفت لي معاسكها المنتظمة مع الإدارة العليا التي كانت تقف أمام كل جهد تبذله 
«زينتا» لجعل المنظمة أفضل. واستطعت الاحساس معاناتها. ثم ذكرث شيئًا أدهشني؛ قالت: «كما تعلم يا 
«فينس» لقد اهتممت logs‏ بصحتي. فأنا م أدخن سيجارة قط في ile‏ كما أنني ليس لدي أي تاريخ مرضي 
في عائلتي للإصابة بسرطان الرئة. لذا فأنا أعتقد أن المرض الذي أحاربه اليوم هو نتيجة مباشرة لجميع الضغوط 
التي واجهتها بصفتي مديرة داخل المنظمة.» 

أذهلني حقا ما قالته. وعندما غادست منزل «زينتا» حزنت بشدة من أجلها. شعرت بالغضب بسببف 
اضطرارها إلى تحمل كل تلك المعاناة. ومع مرو الأيام» لم أستطع ole!‏ كلمات «غرينتا» عن تفكيري. بدأت 


أتساءل ما الذي تعنيه تلك الكلمات بالنسبة لي وهل كنت على استعداد لدفع الثمن الباهظ الذي دفعته هي. 
بعد مرور أسبوعين على زيارتي لهاء ارسلت لي «ض‌ینتا» Bg ae‏ بالبريد. وعندما فتحته» وجدت بداخله 
بطاقة تشكرني فيها على زيارتي والهدية. وكان هناك أيضًا رسالة مطوية بالداخلء وهذا نص ما كتبته لي بالرسالة: 

أدرك أنك قد تكون وصلتك رسائل متضاربة مؤخرًا فيما يتعلق بأهدافك. إن النجاح 

لشيء مضحك حقا. فهو يشبه قانوز fel jill‏ حيث لكل فعل رد فعل إيجابي 

وسلبي في ذات الوقت. من Lob‏ يجعل النجاح صاحبه يشعر بالقدرة على الإنجاز 

والفخر ها حققه. ويؤكد ما لدى الشخص من مهاعات» كما أن النجاح يقوي أيضًا 


الرغبة في التطلع لآفاق جديدة. 
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بينما من الناحية الأخرى» ستحد دود أفعال متباينة من الآخرين؛ سيسعد 
البعض بإنجاشاتك بينما ستجد آخرين Leyr-‏ بسبب انعدام ثقتهم الداخلية- 
يشعرون أن doles‏ يهددهم. ولذلك سيقومون بخطوات سواء بقصد أو عن 
دون قصد للتقليل من نجاحك» أو لتوجيهك نحو مسارات أقل تهديدًا لهم. فبعض 
الناس يشعرون بالغيرة من نجاح الآخرين. ويتساءلون: ISUb)‏ يحصل هو على كل 
«السبق»؟) القليل منهم من يدرك أنه يوجد العديد من الفرص المتاحة للجميع. 

ويبقى الأمر هو اختيارك أنت. ستسمح GY‏ مما سبق ف التأثير عليك؟ أشجعك 
غان oT‏ تكون [alo‏ على أقضل مامكن وآن dudtad‏ من القرض عتما قح tal‏ 
فلديك الكثير لتكسبه. 

أتمنى أن تساعدك هذا OLAS‏ 


زينتا 


ومنذ ذلك الحين كلما فكرت في معنى أن تكون قائداء أفكر في «زينتا» ورسالتها هذه. فهي رغم ما تعانيه 
من صراع للبقاء على قيد الحياة ومحاسبة مرضهاء كرست من وقتها لتتواصل مع زميل شاب مثلي ف يحتاج 
إلى تشجيعها. 

توفيت «زينتا» بعد أسبوعين من هذه الرسالة» وكان ذلك بمثابة وفاة للمنظمة أيضًا. وكانت تلك هي 
اللحظة التي تعلمت فيها أنه على الرغم من أن أحد القادة يمكنه إحداث تغييرء لا هكن ul‏ لقائد واحد بمفرده 
المحافظة على تغيير ثقافة المنظمة بأكملها. Cbs‏ لأسابيع بل شهور أتأمل ما قالته لي «رينتا» وما مرت به 
من تجربة. وكان لدي الكثير من الأسئلة. هل كانت إصابتها بمرض السرطان نتيجة حقيقية Ub‏ تعرضت له من 
ضغوط أثناء عملها داخل المنظمة؟ أنا لست متأكدًا. لكن على الأقل اعتقدت «زينتا» وبشدة أن الأمر كان 


كذلك» ومن المؤكد Led‏ أن الإجهاد كان له بعض التأثير السلبي على صحتها. 
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وتساءلت eS‏ «إذا كانت أمور العمل سيئة للغاية بالنسبة لهاء ISU‏ م تترك العمل بالمنظمة فحسب؟» 
على مر السنينء استمرت دهشتي لاكتشاف أنه يوجد العديد من القادة يكادوزن يعيشون في بيئات عمل 
على نفس السوء مثل ما حدث وعانت منه «غرينتا». لقد اكتشفتٌ أيضًا العامل المشترك الوحيد الذي كان 
يجمعهم؛ ألا وهو أنهم كانوا Lee‏ من مواليد سنوات ما بعد الحرب العاممية ASW‏ أي أنهم من الجيل 
الذي Lis‏ على المثابرة والتحمل لكل ما يجب عليه مواجهته مع اختلاف الظروف؛ فإذا كنت تعمل تحت 
قيادة غير رشيدة SLL‏ فيجب أن تتحمل ذلك. حتى إذا كنت تعمل في diy‏ عمل مروعةء مثل ما عانت منه 
«زينتا»» فيجب عليك أيضًا تحمل ذلك. إنه yal‏ غريب Sled‏ فقد كان لأبناء هذا الجيل قدرة على التماسك 


وعلى تحمل كل هذه الصعاب والحماقات الأمر الذي يُعتبر شارة شرف على صدورهم حقا. 


أدركت أنني مختلفا عن «زينتا». أجبرتني تلك الرسالة على التفكير مبكرًا في مسيرتي المهنية وبحثتٌ عن 
إجابة لسؤالين هامين: ما هي القيادة؟ هل تستحق القيادة اموت من أجلها؟ 

تعلمت من تجربة «زينتا» أنني لم أكن مستعدًا للتضحية مثل ما فعلت هيء ليس من أجل منظمة 
لا تستحق WS‏ وليس من أجل منظمة لا تسعى إلى تحقيق التقدم. منظمة مثل هذا لا تستحق التزامم 
وطاقة موظفيها. اتضح لي ذلك في وقت مبكر منذ بدايات Glo‏ المهنية وحتى اليوم. 

لقد Coles‏ أيضا من تجربة «زينتا» أنه لا ينبغي تقسيم حياتنا بشكل مصطنع ما بين حياة عملية وحياة 
شخصية. فكل منا لديه حياة واحدة فقط ليعيشهاء ولا يوجد أي سبب يجعلنا نقضي حياتنا داخل منظمة 
مروعة يرأسها مديرون وقادة غير ملهمين أو محفزين لفرق عملهم. بالإضافة إلى أن العمل يشغل جزء كبير 
من Whe‏ فنحن نقضي أوقانًا طويلة في العمل» وتلك الأوقات هي بالنسبة ممعظمنا الطريق الرئيسي الذي من 
خلاله نساهم في المجتمع. GUY‏ أعتقد أنه أمر في غاية الأهمية أن نجعل أوقات العمل أفضل ما يمكن. وعندما 


نحقق WS‏ فسنكون Exar‏ رابحين؛ الموظفين والعملاء والشركاء وعائلاتنا ومجتمعاتنا. حيث يتحرك العالر 
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من Wee‏ عن طريق ال منظمات؛ لذا نحتاج أن تكون تلك ا منظمان قوية وفاعلةء لا منظمات غير ملهمة 
ومدمرة نفسيًا لمن يعمل بها. لقد Cooked‏ أن كل شىء يبدأ بالقيادة المسؤولة. 

ففي أثناء عملي مع «زيتنا»» لم يتحدث أحد عن القيادة. وانصب الاهتمام حول الإداسة: وتمثل المدير 
الجيد فيمن يقوم Le‏ يُطلب منه فحسب ويثير أقل إزعاج ممكن من حوله. ويحترم التدرج الوظيفي ومكانه 
داخله؛ عليك فعل ما يطلب منك فحسب. بعد مرور 25 Lele‏ على وفاة «زينتا»» قررت مشاركة قصتها BY‏ 


أعتقد أنه يوجد الكثير الذي علينا القيام به بشكل أفضل عندما يتعلق الأمر بالقيادة. 


جاءت إلى فكرة أن أبدأ عملي الخاص كاستشاري. م أكن أدرك أهمية ذلك IIT‏ لكن رسالة «زينتا» جعلتني 


أقبل التحدي واتخذ قرار حاسم أو بالأحرى قرار قيادي. 


وما لم أكن أدركه أيضًا في ذلك الوقت هو أنني عندما اتخذت هذا القراسء بدأث السعيّ للتوصل إلى 
الطريقة التي USE‏ من خلق منظمات مؤثرة يرأسها قادة يدفعون من حولهم حقا لتحقيق النجاح. Soy)‏ أن 
أجد قادة يتمتعون بمثل هذا التفكير وأن أعمل معهم؛ أشخاص سعوا إلى خلق بيئة مميزة داخل المنظمات 


التي يترأسونها. ولكن للأمف الوصول إلى مثل هذه الشخصيات ليس بالأمر السهل مطلقًا. 


عندما Gly‏ عملي الاستشاريء في البداية ركزت على تقديم خدمات الاستشارات المهنية للمتخصصين. 
وكان العمل مع مثل هذا النوع مز العملاء مرضيًا بالنسبة J‏ بدؤوا يدعونني إلى القيام بورش عمل 
مموظفيهم. داخل منظماتهم. وأدركتٌ ypu‏ أن هذا العمل كان eres‏ أكثر لي. Coleg‏ أيضًا أن الاستشارات 
ا مهنية التي أقدمها لا تتيح لي فقط التأثير على مستوى الأفراد. ولكن أيضًا منحتني فرصة التأثير على مستوى 
منظمات ككل من خلال تقديم ندوات عن القيادة. وقد pers]‏ هذا حقا. ومرور الوقت» بدأت في 
تغير مسار عملي والاعتماد بشكل أقل على الإرشاد المهني على مستوى الأفرادء والتركيز على العمل داخل 
المنظمات. 
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وكان هناك عامل رئيسي مشترك لكل المشروعات التي عملت على تطويرها؛ ألا وهو التغيير. فقد عملت 
بشكل مستمر مع ا منظمات والقادة كأفراد كل على حدة ومع فرق العمل ووحدات الأعمال وكان الجميع 
يقفون عند نقطة تحول ومنعطف هام بحياتهم. كانوا بحاجة إلى التغيير للاستمرار ولكنهم م يعرفوا كيف 
السبيل إلى تحقيق هذا التغيير. وكانت هذه هي اللحظة التي أدسكت فيها أنه حتى الأشخاص والجماعات 
الذين يريدون التغيير ويحتاجون إلى تحقيقه بميلون أنفسهم إلى مقاومة هذا التغيير. 

وعندما بدأت طبيعة عملي في أن تصبح أكثر تعقيدًا وأهمية استراتيجيةء قرست ضرورة تعلم المزيد 
حول تطوير المنظمات والقيادة والتغيير. وكان هذا هو الوقن الذي بدأت فيه مواصلة الدراسات العليا 
الخاصة بي. وواصلت عملي أثناء الدراسات العلياء واكتشفت أن انخراطي في هذيّن العاممين في نفس الوقت 
كان أمرًا رائعًا؛ فكنت أدرس عن نظريات القيادة ثم يتاح لي الفرصة أن أجرب هذه النظريات مع من أتعامل 
معهم خلال عملي. وتوصلتٌ من خلال ذلك لمعرفة أي من هذه النظريات قيمة حقًا وأي منها تبدو مهمة 
من الناحية النظرية ولكنها غير مرتبطة بالعالم الواقعي. وكانت هذه هي اللحظة التي تعلمت فيها أن أؤيد 
Lélo‏ الأفكار العملية والقابلة للتنفيذ. 

جعلتني مواد الدساسات العليا أفكر في من أعمل معهم بشكل مختلف. بدأت النظر للمنظمات 
بطريقة أكثر شمولية وانتظام. وكلما تعلمت أكثرء تمكنت من ؤية ما يعوق طريق النجاح بشكل أوضح. 
وبدأتٌ أركز على الأمر الذي أصبح فيما بعد المحوس الرئيسي في Glo‏ المهنية؛ ألا وهو الطرق الشمولية في 
التفكير فيما يخص الأعمال والقيادة. وكنت إلى حد ما مختلفًا بين أقراني في الدراسات العليا؛ فأنا كنت أمارس 
عمل حر وأتعامل مع منظمات القطاع الخاصء بينما كان زملائي الدارسين يعملون في مجال التعليم أو الرعاية 
الصحية أو القطاع العام. وتعلمت في هذه هي اللحظة أن الاطلاع على أفكاس من مجالات أخرى مكن 


أن يكون مفيدًا للغاية وذا قيمة بالغة. فكونك مختلفا يُعد أمر جيد EG‏ بل أنه في واقع الأمر يساعدك 
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بطرق تفوق أهميتها عما NS‏ توقعه في بادئ الأمر. وأجريت في الأخير بحثي للحصوال على درجة 
الدكتوراه حول ما أسميته «القيادة الشاملة». وتوصلت إلى قادة يشاركونني في نفس طريقة التفكير المتعلقة 
بالقيادة وكيفية خلق منظمات مؤثرة. وبذلك أسهموا معي في البحث وتعلمت منهم. بل أصبحوا شعاع 
الأمل بالنسبة لي. وم أدرك آنذاك كيف سيكون هذا الأمل هو ما يدعمني ويقويني وأنا أواجه التحديات 


المستقبلية في عملي كمستشار. 


اذا قد يكون بعض القادة «حمقى»؟ 

عملت في إحدى الشركات وكان العديد من الموظفين بداخلها يصفون رئيسها التنفيذي بأنه «الأحمق 
الكلاسيي». كان «لاري» قائدًا للأعمال ثاقب الفكرء لكنه كان أيضًا متعجرفًا ومغرورًا. ومما راد الأمر سو 
أنه استخدم التخويف والتهديد كمنهجًا أساسيًا = قيادته. وحى لي من تعاملوا معه» أنهم في كل مرة 
يجمعهم العمل فيها مع «لاري»» كانوا يشعرون بعدها DILL‏ والدونية. 

وف أثناء عملي بالموارد البشرية كلفت بإدارة برنامج لتطوير القيادات العليا والمتوسطة. وكان «لاري» 
حاضرا في إحدى المقابلات الأولى التي أجريتهاء وبعد مروس خمس دقائق من المقابلة بدأ يتحدث بنغمة 
عدائية. وأخذ من التقليل من أهمية الموامد dy pill‏ وأوضح أنه كان بالكاد يتقبل هذا البرنامج. فهو ام 
يعتقد أنهم في dole‏ إليه في الأساس. وعندما طلبت dio‏ أن يصف لنا منهجه في القيادة, قال: «هذا أمر سهل. 
إنه التخويف. يجب أن يخاف منك من حولك إذا أردت أن تصبح مؤثرًا.» 

وبمجرد أن بدأت البرنامج مع باقي المشاركين» أراد الكثير منهم التحدث عن «لاري». عانت القيادات 
التي تعمل معه من اسلوبه أشد ال معاناة. ولكنه هو رئيسهم في العمل لا مفر. وأخبرتهم أن عليهم مسؤولية 
إعطاء «لاري» تغذية راجعة صادقة عن اسلوبه هذا. وأن ذلك سيساعده أن يصبح قائدًا أفضل. لكن ار 
يرغب dol‏ منهم في مصارحته. وكانوا يتحملونه فحسب» بينما استمر «لاري» في كما هو وكما يصفه الكثيرون 


«الأحمق الكلاسيكي». 
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انتهى بي الحال أن عملت مع هذه المنظمة أثناء واحدة من أكبر الأزمات التي واجهتها على الإطلاق. 
أضرب موظفي أحد الموردين الرئيسيين ممدة تسعة أشهرء فأصبحت المنظمة عاجزة عزنل الايفاء بالتزاماتها. 
وعلى الرغم من الأزمة صمد قادتها واستطاعوا أن يجعلوا المنظمة تستمر. وكافحوا من أجلها Lae‏ وإن ام 
يتمكنوا من تحقيق أهدافهم المالية وهو اخفاق م يعتادوا عليه من قبل. 

لكنهم استطاعوا المحافظة على تحقيق أرباح لامنظمة» وهو ما يعد إنجاز رائع في ضوء الأزمة. 

وشعر هؤلاء القادة الذين عملت معهم بالرضا عن أنفسهم بعد تجاوز الأزمة. ونالت المنظمة اهتمام 
إعلامي إيجابي بفضل الطريقة التي استطاعت بها إدارة تلك الأزمة. وبدأ القادة في الشعور بالمزيد من الثقة 
المتبادلة وأصبحوا يعملون سويًا بشكل أفضل. فالشدائد قد تكسسك أو تجعلك أكثر قوة. وفي هذه الحالةء 
جعلت هذه الأزمة القادة أقوى كثيراً. 

بعد حوالي أسبوع من انتهاء الأزمة» عقدت القيادات العليا اجتماعًا مع «لاري». وكانوا جميعًا يتوقعون 
dic‏ أن يهنئهم على إدارتهم الجيدة للأزمة. لكنه لم eds‏ بل أخبرهم بأنهم محظوظون لتجاوز الأزمةء وبدأ 
يشير طوال الوقت إلى إخفاقهم أثناء الإضراب. وأثناء الاجتماع وحديثي مع هؤلاء القادة عن هذا الأمرء كنت 


أرى بعضهم وقد ملأت الدموع أعينهم وهم يسردون لي هذا الموقف. أنصتٌ إليهم ثم بادرتهم بالسؤال: 


ISU»‏ م يواجه Gl‏ منكم «لاري»؟» فساد صمت تام غرفة الاجتماعات. 


قلت لهم إن على القادة أن يكون لديهم الشجاعة لإيقاف هذا السلوك الخاطئ والمسيء بغض النظر 
عمن يصدر منه. إنه yal‏ يتعلق مصاع حة أصحاب السلطة. وبالتأكيد هو أمر ليس Sly‏ لكنه ضروري 
في بعض الأحيان. وأخبروني آنه لم يواجه Gl‏ منهم لأنهم خائفون؛ يخشون ما يستطيع «لاسي» القيام به 
ويخافون أن يفقدوا وظائفهم. وأحسست Le‏ يشعرون به. كان أمرًا Gee‏ أن أشاهد جال ونساء ناضجين 
وهم يتحدثون عن التقليل من شأنهم بهذه الطريقة. م أكن أعرف حينها أن موضوع الشجاعة هذا سوف 


يصبح باررًا للغاية في مدار عملي مع القادة. 
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شعرت أنه يجب علي التحدث مع «لاري». كنت أعرف Mae‏ الأثر السلبي الذي يحدثه أسلوبه في العملء 
وكان يجب مصارحته بذلك. يجب أن هتلك أحدهم الشجاعة الكافية للتحدث معه. وكنت أعرف أيضا أنه 
لن يكون رد lie dled‏ إزاء ذلك. ومن المحتمل أن يثأر لنفسه بإنهاء عقدي مع المنظمة. ولكني لم أعر الأمر 
اهتمامًا. لكني كنت قلقا أكثر من أنه سيزيد الأموس سوءًا بالنسبة لمن يعمل معه بمجرد dale‏ ها عرفته عن 
أسلوبه معهم. by‏ يكن الأمر يحتمل المزيد من السوء بالنسبة لهم. ونصحني مدير الموارد البشرية بألا أكترث 
للأمر. وقال لي أنه يجب على القادة أن يتوصلوا إلى طريقة للتفاهم مع «لاري» بأنفسهم. وبعد مروس أشهر 
dlls‏ تصرف بعضهم حيال الأمر؛ فاستقال ous‏ قليل منهم» لكن غالبيتهم دفنوا رؤوسهم في الرمال واستمروا 
في تقبل هذا الوضع. فلم يكن لدى أي منهم الشجاعة للتحدث إلى «لاري» مباشرة. 
وأثرت هذه التجربة علي لفترة طويلة. وظللت أسأل نفسي إذا كاز من الممكن أن أتصرف بطريقة 
مختلفة وقتها. لكن في kul‏ تباد مت إلى ذهني الأسئلة الحقيقية التالية: لماذا تقبلاب المنظمات وجود 
قيادات مثل «لاري»؟ وطاذا يوجد الكثيروزن من أمثاله؟ وإلامَ يهدف هؤلاء؟ ما هو الشيء الذي يأملون 
تحقيقه؟ كان من الواضح أن تلك الشركة كانت ناجحة للغاية؛ وكان من الممكن تحقيق النجاح عن طريق 
الترهيب والتخويف» لكن هذه الاستراتيجية تجعل من يعملون في ظلها بعيدين تمامًا. فالقيادات مثل «لاري» 
يحصلون على أسوأ ما لدى من يعملون معهم. فهي استراتيجية تهدس الإمكانات البشرية لفرق العمل. ولا 
تدرك الكثير من الإمكانات التي يمكن تحقيقها. بل تدمر الكثير منها فعليًا. 
وكانت هذه هي اللحظة التي تعلمت فيها أنه لتغيير المنظمات, قد تحتاج إلى بعض التفاؤل الساذج. 
يجب أن تؤمن بإمكانيات القيادات والموظفين وما يمكنهم تحقيقه من أجل خلق منظمات عظيمة. 
ولكن للأسفء القيادات والمنظمات العظيمة هم الاستثناء. العمل الحقيقي يتمثل في مساعدة كل هؤلاء 
Sola‏ واللنظيات الأغرى النصيصوا quel Leal‏ لدف Lele 2ST Bl nol‏ واسيعت Koad IST‏ بالوضؤل 


إلى هدفي. 
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ماذا يقف الكثيرون من القادة عاجزين أمام المشكلات داخل المنظمة؟ 

بعد ذلك بقليل خلال Glo‏ المهنية. عملت مع شركة في مجال التكنولوجيا كان مؤسسها ومديرها 
التنفيذي شابًا Ll)‏ يدعى «جيم». وقد صمم «جيم» برامج في مجال الخدمات ALI‏ وكان Gel‏ للغاية. 
وسارع العملاء في طلبه وطرقوا بابه طلبًا لخدماته. فتوسعت شركته بسرعة. لكنه BUS‏ كان ينقصه الكثير. 
وكان يقسو على من يعمل معه. لكنهم كانوا يعرفون أن لديه نوايا طيبةء لذلك لم يزعجهم ذلك LES‏ 

وعندما طلب مني إعداد برنامج عن القيادة, كانت الشركة تواجه صعوبات كبيرة؛ فقد دخل منافسون 
جدد سوق البرمجيات الأمر الذي جعل برامج الشركة تبدو قدهة. وبالتحدث مع الموظفين في الشركة علمتٌ 
أن الفريق الخاص بتطوير المنتجات لم يكن Mal‏ على تواصل مع فريق التسويق» وأن فريق التسويق بدوسه 
مم يكن يتحدث مع زملائهم في قسم المبيعات. فالنجاح الذي حققته شركتهم جعلهم كسولين وقانعين. وكان 
مديري المبيعات في المجال قد تعهدوا بمواعيد لإصدار نسخ dine‏ من البرنامج» وتلقوا طلبات من العملاء 
لشراء المنتج الجديد الذي في واقع الأمر م يكن Mol‏ قد صممه بعد. وقد كانت فوضى مطلقة. كيف تسنى 
ممديري المبيعات cloud!‏ بوقوع هذه المشكلة الكبيرة؟ 

كانت اجتماعات منتديات القيادة التي صممتها ضمن برنامجي لهذه الشركة صعبة للغاية وكنت أيضًا 
مسؤولا عن إدارتها. أراد القادة بالشركة الجلوس فحسب وإلقاء اللوم على بعضهم البعض بشأن المشكلات 
التي تواجهها شركتهم. لقد ركز JS‏ منهم على القسم الخاص به منفردًا. وم يعملوا أو يتعاونوا كشركة واحدة. 

عندما كان العمل يسير على ما يرام لم يبد هذا الخلل الوظيفي مهما فقد كان كل شيء ميسرًا. وظلت 


التدفقات النقدية تصل إلى الشركة. 
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وقد أعطى النجاح Eb Lilie!‏ بالأمان للعاملين بالشسكة وتقدير خاطئئ عن مدى جودته م. وكان 

هذا ا مثال ما علمني أن الأرقام الخاصة بالشركات لا تخبرنا دائمًا كل شيء عن أداء الشركة. 
والآن بعد أن تقلصت مبيعات الشركة لاحظ الجميع المشاكل الثقافية والتنظيمية بين العاملين داخل 
الشركةء ولا أحد يعرف Spall LAS‏ السليم حيال ذلك. ووقع «جيم» في حيرة من أمره» ووقع باقي القادة 
تحت ضغط كبير Lay)‏ حيث أدرك الجميع أن عليهم الوصول إلى طريقة لإنقاذ الشركة. كانوا Exar‏ تحت 


ضغط كبير لتغيير ما آلت إليه الشركة من أمور. لكنهم م يستطيعوا فعل شيء. كانوا غير أكفاء لهذه المهمة 


الصعبة. وبدوا عاجزين EE‏ أمام هذا الموقف. 


وبعد مرور يوم من عقدي لاجتماع صعب ثان مع هذه المجموعة من قادة الشركة ذهبتٌ إلى موقف 
السيارات ووضعت حقيبة الكمبيوتر المحمول الخاص بي ومتعلقات أخرى في سيارق. وبعد ما أغلقتٌ حقيبة 
السيارة. تأملت المبنى الإداسي الخاص بهذه الشركة. ورأيت الأدوار الخاصة مكاتب العاملين بها. تصوسرت 
منظر هؤلاء القادة الذين أمضوا كل وقتهم في الصراعات وإلقاء اللوم على بعضهم البعض» كما تأملتٌ الأدوار 
Gish geil‏ :وما بها من مكاتب خاصة يشركات مختلقة داغل هذا المبنى الواحد حيث يكنب كل abs‏ 
قصته الخاصة في النجاح أو الفشل. وكان المنظر الخارجي للمبنى الضخم يظهر ضآلة أهمية هذه الصراعات 
التي تشغل الجميع» ومدى عرقلتها لطريق النجاح. وكانت هذه هي اللحظة التي أدركت فيها أنه من أجل 
خلق ثقافة قوية للمنظمةء يجب أن تكون لديك ثقافة قوية في القيادة أولا. 

ومن خلال تجربتي كمستشارء رأيت أن العديد من المنظمات لا تمتلك ثقافة قوية عن القيادة. بل إن 
الحال في بعض هذه المنظمات مروع أحياناء بل أحيانًا أخرى يوجد خلل وظيفي تام داخل المنظمة. ولكن 
من المهم أن نفهم أن ذلك يحدث بالفعل» وي الغالب يكون ذلك Gal‏ متوقكًا SIS GY‏ فعلا من القادة 


يهتمون Le‏ نطلق عليه «ثقافة القيادة». 
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ومع ذلك» أقابل في عملي بشكل استثنائي القليل من القادة الذين استطاعوا حقيقة إدراك أهمية هذه 
الثقافة. ويعملون بكل ما فيهم من جهد على ترسيخ ثقافة قيادة قوية داخل منظماتهم. وأنا محظوظ للعمل 
مع هذا العدد القليل من هؤلاء القادة الاستثنائيين. فقد أظهروا لي أن ثقافة القيادة هكن أن تكون قوة 
فاعلة وإيجابية داخل المنظمات. لكنها أيضًا سريعة الزوال؛ ففي اللحظة التي تتوقف فيها عن الاهتمام بها 


تبدأ في التلاثي. 

في النهاية» أدركت أيضًا أن الاختيار متاح دائما أمامنا. وليس علينا تحمّل ثقافات قيادية غير مُلهمة أو 
مُحطمة. بل ممكننا خلق ثقافات مثمرة وعظيمة. لكن الأمر يتطلب جهودًا متضافرة لخلق مثل هذه الثقافة 
داخل المنظمة والحفاظ علي استمرارها على المدى الطويل. هذا يعني أنه يجب عليك التركيز باستمرار على 


إبقاء ثقافة القيادة داخل المنظمة قوية. وهذا كله يبدأ بالتطلع لتحقيق قيادة عظيمة. 


في تلك المرحلة من مسيرق في هذا ا مجالء فكرثٌ كثيراً في الهدف التي كنت أسعى لتحقيقه. وأدركت 
أنني كمستشارء سأكون دائمًا في خارج هذه الدائرة؛ فأنا أساعد Ue‏ من أعمل معهمء ولكني في واقع الأمر 
لا مكنني خلق ثقافة قيادة بنفسي. لقد استمتعتٌ بالعمل في تقديم الاستشارات المهنية» لكنني كنت أريد 
أيضا المساعدة في ely‏ أعمال بنفسي. فأنا لر أكن أريد فقط أن أكون Gud‏ في القيادة. بل Sour}‏ أن أكون 
WH 158‏ قررت أنني بحاجة إلى توجيه عملي ليصبح داخل abate‏ حيث استطيع الاستفادة من كل ما 
تعلمته على مدار عشرة سنوات من العمل كاستشاري وكذلك من برامج الدراسات العليا وأبحائي لأعرف إذا 


كان بإمكاني فعلا خلق ثقافة قيادة قوية داخل الشركة. 
هل لاحظ أحد أننا توقفنا عن الحديث عن القيم الخاصة بنا؟ 


م أكن أتوقع أبدًا أن فرصتي القادمة ستتاح أمامي بهذه dept‏ حيث اتصلت بي 
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«جون» ذا خبرة كبيرة في هذا lock!‏ فهو قد ترك dibs‏ مرموقة في التسويق بشركة أدوية من الدرجة 


الأولى لينشأ هذه الشركة الجديدة. وكانت لديه رؤية لإنشاء نوع مختلف من شركات الأدوية. 


وتمتع «جون» برؤية عظيمة فيما يخص الثقافة التي يريدها داخل الشركة. وتلك الثقافة هي ما 
جذبني للشركة. وقررت تحقيق قفزة Sh‏ وأصبحت آنا المسؤول عن إداة مهام التعلم والقيادة. لقد 
كانت حقا تجربة رائعة مع en nite ee eee‏ أمامي الفرصة التي كنت أبحث عنها؛ أن 
أتواجد داخل الشركة وأن أحول أفكاري إلى أفعال. وكان الخبر السار فيما يتعلق بهذه الشركة هو أن «جون» 


مم يكن يسعى لتطبيق طرق العمل التقليدية. 


وبصفتها شركة جديدة, كنا نؤيد التفكير والتصرف بشكل مختلف في جميع مجالات أعمالنا. وتعلمتٌ 
من «جون» رؤية رائعة وهامة للغاية تتعلق بالقيادة؛ حيث اعتقد جون دائمًا أن العديد من القادة لا ينبغي 
عليهم أن يفهموا تفصيليًا كيف تحقق الشركة فعليًا الأرباح وتجني الأموال. وكازن هذا الاعتقاد هو حجر 
الزاوية لمسألة القيادة. لأنه مجرد أن يتفه م القائد النقطة الجوهرية الأساسيةء ينعكس ذلك على اسلوبه 


كقائد بشكل كامل. ومن هنا بدأت أدرك العلاقة العميقة بين الاستراتيجية والقيادة. 


وعلى مدار الثلاث سنوات التي قضيتها بهذه AS pil‏ لم يتغير سوى القليل فيما يتعلق, بارائنا حول 
شركتنا. في الأيام الأولى» استغرقنا وقت طويل للحديث عن قيمنا ونوع الثقافة التي نريد خلقها داخل الشركة. 
وكانت المحادثات ناجحة تمامًا. وسرعان ما توقفنا عن إجراء تلك المناقشات. 

وذات مرة ell‏ اجتماع شام للموظفين , aS pl‏ شا مكته م ملاحظتى الشخصية. 
وبادستهم بالسؤال: le»‏ لاحظ أحد أننا توقفنا عزن الحديث عن القيم الخاصة بنا؟» وكاززن 
هذا نفس السؤال الذي ردده بعدي الكثيروز منهم. وأدسكتٌ بعد ذلك عندما جعت للعمل 


كاستشاعري أن هذا ما يحدثفب بالمنظمات طوال. الوقت . ترتبط القيم والثقافة اعرتباطًا Lids‏ 
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ببعضهما البعض. وتتعامل معهما بعض IS rll‏ أحيانًا كمشروع هكن التأشير عليه بالانتهاء وشطبه من 
قائمة الأعمال. ومن الجائز رؤية هذا التفكير الخاطئ مرارًا وتكرارًا. OY‏ ترسيخ ثقافة القيادة داخل المنظمة 
أو الشركة ليس مشروعًا مرة واحدة أو عنصرًا بسيطا؛ إنه عمل مستمر ولا ينتهي Mal‏ وعلى الجميع العمل 
من أجل ترسيخ ثقافة القيادة باستمرار داخل منظماتهم. BY‏ إذا م نقم UI:‏ ستبدأ في التلاشي فعليًا. 

على الرغم من أن تجربتي في هذه الشركة كانت رائعة كما أنني وفريقي أنجزنا بعض الأشياء الجيدة 
للشركة: إلا أنني وبصفتي من يترأس وظائف الدعم كنت أشعر أنه لا تزال توجد خطوة تبعدنا عن جوهر 
العمل. وخلال ثلاث سنوات فقط Shay‏ بالفعل بالشعوس أنني تحولت إلى «وضع الصيانة» كما توصف 
البرامج التي لا يتم تحديثهاء وتأكدثٌ من أنني لن يمكنني التفوق في هذا الوضع وأن الوقت قد حان لمواصلة 
طريقي. 

وطوال الوقت كانت روح «زينتا» لا تزال هي مصدر إلهامي. ثم Hol‏ جاءت الفرصة التي Ublb‏ كنت 
أبحث عنها؛ انضممت إلى شركة استشارات أخرىء» وسرعان ما طلبت خدماتها شركة جديدة تسمى «نايتس 
بريدج» لحلول الثروة البشرية (Knightsbridge Human Capital Solutions)‏ 
كيف هكن خلق ثقافة نابضة بالحياة؟ 

كان «ديفيد» هو المؤسس والرئيس التنفيذي لشركة «نايتس بريدج» وهو رائد أعمال متمرس يتمتع 
بسجل حافل في هذا المنصب. وكان لدى «ديفيد» فكرة؛ حيث أعراد توفير طريقة أكثر تكاملًا للمنظمة 
تستطيع من خلالاها تلبية احتياجاتها من الثروة البشرية في كل مرحلة من مراحل العمل مثل التوظيف 


والاختيار وجذب المواهب وصولًا إلى مراحل تطوير ا موظفين والقيادات. 
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علاوة على أنه كان يؤكد على أهمية ليس فقط ely‏ شسكة خدمات مهنية عظيمة ولكن أيضا ضسورة 

أن تكون شركة تشغيل على نفس القدر من الكفاءة. وكان هذا الدور GLU‏ في رؤية الشركة يخلق نوع من 

الضغط الصحي داخل منظمتنا. فقد كان «ديفيد» وباقي موظفي «نايتس بريدج» ملتزمون بتنفيذ هذا 
الهدف على أرض الواقع. 

تحدث ديفيد Las]‏ عن خلق ثقافة نابضة بالحياة. وكان يعلم أن ذلك هام للغاية لنجاحنا. وأدركتٌ أن 

رؤيتي الخاصة ممارسة القيادة بطريقة متكاملة داخل المنظمة من شأنها المساعدة في القيام بدور رئيسي 

لتحقيق رؤية «ديفيد» الشاملة وجعلها حقيقة واقعة. لقد وجدت فرصتي لأصبح قائدًا وأضع كل أفكامي 


حول القيادة وثقافتها حيز التنفيذ داخليًا من خلال أعمالي وخارجيًا من خلال العملاء التي أتعامل معهم. 


داخل كل منظمة» تكون الثقافة هي ما يجمع بين كافة الأطراف وهي أيضًا العنصر الدافع للمضي 
قدمًا. لكن» هذا يحدث فحسب إذا توصلنا إلى ثقافة القيادة الصحيحة. وإذا مم نقم بذلك» تصبح الثقافة غير 
الصحيحة خطأ فادح في حق المنظمة. وبالنسبة للشركات التي تقدم خدمات احترافية مثل «نايتس بريدج» 
يكون للثقافة تأثير حقيقي على خبرات العملاء. وأطلقنا حينها على ثقافتنا المتفردة داخل «نايتس بريدج» 
اسم «العامل ». وهو العامل الذي يشير إلى الثقافة الخاصة بمنظمتنا وطبيعة الموظفين الذين نجحوا ف 
أداء عملهم داخلها. هذا ما حفزنا. وهذا ما جعل المنظمة مميزة في هذا الشأن. 

وأثناء السنوات الأولى من عملي توليت أدوار هامة داخل المنظمة وتزايدت مسؤولياق. ثم في يوليو 2008 
أتيحت لي الفرصة التي كنت أبحث عنها: وطلب مني أن أتولى مسؤولية الممارسات الجديدة المتعلقة بالقيادة. 
وكانت وظيفتي هي دمج ثلاثة أعمال منفصلة وصياغة الطريق لدخولها للسوق. وكانت فرصة رائعة بالنسبة 


«J‏ ولاحظت سريكًا أن هناك شيء بداخلي بدأ في التغيّر؛ فأنا بعد أن أصبحت مديرًا تنفيذيًا داخل هذه المنظمة, 


شعرت بإحساس متنامي من المسؤولية والمساءلة. وكان ذلك يفوق أي وقت آخر مضى أثناء حياز | Aah!‏ 


52 ميثاق القيادة 
شعرت بالتزام pile‏ تجاه الشركاء وأعضاء مجلس الإدارة داخل المنظمة. وشعرت بإحساس أكبر با مساءلة 
تجاه عملائنا وموظفينا. وسعدت للغاية عندما Chas‏ على هذه الفرصة الحقيقية. كما أنني تأكدت أن 
الأمر يتطلب بذل المزيد من العمل الشاق لتحقيق النجاح. 

ولكن في شهر يوليو من ذلك العام حدث ما جعل Gold‏ تقع تواجه اختباا حقيقيًا؛ وأعني do AN!‏ 


المالية في 2008-2007. 


وقد تستطيع تصوس ذلك وخطورته» حيث كانت هذه do AMI‏ منهكة وصعبة لكل القيادات داخل 
ا منظمات التي نتعامل معها. وكان أداء «نايتس بريدج» جيدًا حيث أختبرت طريقة قيادتنا للمنظمة وأثبتت 
تلك الطريقة قوتها في مواجهة do AVI‏ فاستطعنا أن يكون لنا نمط شامل في أعمالنا مقترز ‏ مجموعة من 
ا ممارسات العملية التي يمكنها التغلب على التغيرات التي قد تحدث في دورة الاقتصاد. وكانت هذه فائدة 
عظيمة لمنظمتنا. وكان كل ذلك جزءًا من رؤية «ديفيد» الخاصة بالشركة وقد أثبتت هذه الرؤية نجاحها. 

وكان ذلك أيضا بمثابة اختبار شخصي حقيقي بالنسبة لي. لقد تعلمت أنه عندما يتعلق الأمر بالقادة, 
يجب أن يتحلى الواحد منا على ا مستوى الشخصي با مرونة والقوة في الأوقات الصعبة. فالقائد لا يحتاج فقط 
إلى إدارة ردود أفعاله في هذه المواقف. ولكن عليه إدارة ردود أفعال فريق عمله ككل. وبالنسبة لمنظمتناء 


كنا نحتاج أيضًا أن نساند عملاءنا في وقت حاجتهم إلى العون بسبب تلك الأزمة. 

وكان ذلك date‏ التزام جماعي من جانبنا. 

وساندنا عملاءنا الذين كانوا يكافحون لاجتياز تداعيات تلك الأزمة المالية الطاحنة. حيث فقد العديد 
من عملائنا وظائفهم. وساعدت الخدمات التي نقدمها ا متعلقة بالانتقال الوظيفي وإعادة توجيه من فقدوا 


وظائفهم نحو إيجاد فرص جديدة وبذلك ساندنا عملاءنا في وقت حاجتهم. 
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بينما بذل من استطاعوا المحافظة على الإبقاء على وظائفهم كل ما في وسعهم لضمان سلامة شركاتهم 


في أثناء الأزمة. 


وأدركنا كذلك أن العديد من عملائنا ‏ وخاصة حديثي العهد كمديرين تنفيذيين ‏ كانوا يستطيعوزن 
القيادة في أوقات حالات الاقتصاد الجيدة فحسب وليس أثناء الأ.مات. وبالنسبة لهم كان هذا أول Lael‏ 
مممارسة قيادة شسكاتهم أثناء الأزمات بل خلال فترة تعد واحدة من أصعب الفترات الاقتصادية على مر 
التاريخ. وبذلك أصبح ما نقدمه لهم من خدمات لا يمكن أن يقدس بثمن Goud‏ استطعنا مساندة عملائنا 
خلال الأزمة. كنت فخور بزملائ وتأثيرهم الإيجابي على عملائنا خلال هذه الفترة العصيبة. 

وف نهاية الأمرء اتضح لنا أهمية الفكرة التي طالما كنت أؤمن بها وبشدة؛ أننا لا هكننا اسداء النصيحة 
فحسب للقيادات ولكن علينا أن نعايش بأنفسنا مفهوم القيادة في حقيقته. نحن بحاجة إلى العمل الجاد 
لنصبح قادة عظماء ولي نضرب أيضًا مثلا في القيادة العظيمة أثناء العمل مع عملائنا. وما إن نفعل ذلك 
فإنهم سيلاحظون الفرق ويشعرون به. وأعتقد أننا نجحنا في تحقيق هذا الهدف بفضل أننا استطعنا ترسيخ 
ثقافة قيادة قوية بين أعضاء فريق عملنا بالمنظمة. كما أننا تعلمنا درس آخر من هذه التجربة وهو أن بناء 
ثقافة قيادة قوية ليس مجرد غاية يجب الوصول إليها. بل من الضروري الاستمرار في الالتزام ببذل كل جهد 


للمحافظة علي هذه الثقافة. 
كيف هكن القيادة 3 وضع يسوده الغموض؟ 
في بداية عام 2015 jas‏ فصل جديد في قصتى الشخصية عن القيادة. قامت مجموعة «أديكو» و «لي 


هيشت هاريسون- إل إيتش إيتش» ((LHH) The Adecco Group and Lee Hecht Harrison)‏ بشراء شركة «نايتس 


بريدج» وهاتان الشركتان رائدتان عامطيتان 3 مجال اكتساب المواهب والتطوير والانتقال الوظيفي. 
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كانت هذه هي المرة الثانية التي أعمل فيها في شسكة تم شراؤها من قبل شركة أكبر. وقد كنت Leash‏ 
من قبل أقوم بدور المشتري وأعرف على المستوى الشخصي تأثير هذه الأحداث على الموظفين والقيادات. 

فقد أصبحت عمليات توحيد الشركات واندماجها وشرائها لبعضها البعض أمر شائع الحدوث في العديد 
من المجالات. ولقد تعاملنا مع العديد من العملاء الذين تمر شركاتهم بذلك» وأرى هنا أن التحدي الأول 
للقيادة هو التعامل مع كل الغموض وعدم اليقين الذي ينشأ عن مثل هذه الظروف. ويجب أن يتعامل 
القادة بشكل استثنائي مع هذا الأمر. وإن م يفعلواء تسوء الأمور منتهى السرعة. 

الآن وجدت نفسي في نفس الظروف الصعبة التي مر بها الكثيرون ممن تعاملت معهم. وفي حالتناء كان 
شراء هاتين الشركتين الرائدتين لشركة «نايتس بريدج» Bac‏ إيجابيًا. ولكن مع WS‏ ساد مناخ من الغموض 
والإحساس بالاضطراب بين اللوظفين والعملاء. 

فالعملاء يرغبون في الاطمئنان أنه لن يحدث تغيير فيما يتعلق بهم من أمور. وأنت كقائد. يجب عليك 
التواصل بشكل متكرر مع العملاء والحفاظ على مستويات عالية من الخدمات التي تقدمها لهم. 

بينما لدى الموظفين ردود أفعال متباينة داتمًا؛ فستجد بعضهم متفائل وإيجابي. والبعض الآخر قلق من 


أجل وظيفته ومستقبله. وكل ردود الفعل هذه مشروعة وتحتاج إلى معالجة مباشرة وسريعة من قبل القادة. 
والشيء المهم الذي يجب تذكره هو أنه حت في مثل الظروف من الغموض والتغييرات 
يجب أن يستمر القادة ف قيادة الأموس بحكمة. ففى أثناء هذه فتران من عدم اليقين» 


يتطلع الجميع إل القادة Low‏ عن نموذجًا للاقتداء به. وبالتال همک ما تقوم به كقائد 


أن يساعد طريقة تفاع الآخرين إهراء الأحداث أو يعيقها. فإذا فزعت للأمر وفقدت رشدك» 
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فمن المتوقع أن يقوم موظفوك بنفس الشيء. أما إذا كنت تبدو واثقًا ومطمئئاء فسيوثر ذللك بدوره أيضًا 
عليهم. 

ولكن ليس هذا كل شيء. فقد استقينا من كوننا شركة قطاع خاص إلى واحدة من مجموعة الشسكات 
العا مية الخمسمائة المدسجة في قائمة مجلة فورتشن )500 (FortuneGlobal‏ التابعة للقطاع العام. يقع امقر 
الرئيسي لمجموعة «أديكو» في زيوريخ في سويسراء ويعمل بها أكثر من 33000 موظف بدوام كامل في فروعها 
ا منتشرة في ستين دولة. وهي الشركة الرائدة Uble‏ في توفير حلول القوى العاملة, وتحدث تحولا كبيرا في Ale‏ 
الأعمال من خلال المواهب والتكنولوجيا. 

من خلال شركاتها ذات العلامات التجاءرية العالمية مثل: «أديكو» و«موديز» و«بادينوش وكلارك» 
و«سبرينج بروفيشنال» و«لي ھيشت هاريسون» و«بانتوز « Adecco, Modis, Badenoch & Clark, Spring)‏ 
(Professional, Lee Hecht Harrison, and Pontoon‏ تقدم مجموعة «أديكو» حلول شاملة للقوى العاملة Lg‏ ف 
ذلك توفير العمالة المؤقتة والوظائف الدائمة والانتقال الوظيفي وتنمية المهارات والقيادة والاستعانة policy‏ 
خارجية للعمل. 

بعد ستة أشهر من عملية الاندماج» dk‏ مني القيام بدور على نطاق ble‏ للمساعدة في نشر القيادة 
الرشيدة المؤثرة بالسوق. كما أنشأت فريقًا خاص بالتحول نحو القيادة الرشيدة للساعدة المنظمات على بناء 
القيادة المسؤولة التي تحتاجها للنجاح في ble‏ يسوده التغيير والاضطراب والغموض. وكان هذا الدور تحديًا 


آخر متفردًا للغاية في قصتي عن القيادة التي تتكشف شيتًا فشينًا. 


كيف تدفع القادة إلى التحول مع التغييرات؟ 
وأثناء قيامي بدومري الجديد أتيحت أمامي فرصة عظيمة بلشامكة g SS)‏ التي أتناولها في 
هذا الكتاب مع القادة ف جميع أنحاء العام. لقد تحدثت في ما يقرب من مائة حدثف مع العملاء 


وأثناء امؤمران وكذلك عند تناول العشاء مع كباس المديريزن ‏ | لتنفيذييزن للموارد البشرية ومن 
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يترأسون سدة القيادة أو ما يطلق عليهم قادة (C-suite)‏ عندما سافرت إلى الأميركتين وأوسروبا وآسياء 
وجدت نفسي أمام قصص قيادة مهمة للغاية كانت تتكشف في كل sje‏ من العام وأظهرت هذه الأحداث 
التحديات الضخمة أمام القيادات وما يواجه العديد من الشركات والدول. 

قضيت Uy‏ طويلًا في الولايات المتحدة عندما أنتخب «دونالد ترامب» Lindy‏ بعد حملته أمام مرشحة 
الحزب الديمقراطي «هيلاري كلينتون» وكانا كليهما من بين أقل السياسيين شعبية ف التنافس على البيت 
الأبيض. تجوّلتٌ بين ثلاثين مدينة أمريكية أثناء فترة الانتخابات» وكنتب اا بهذا السؤال من جميع من 
تحدثت إليهم: «كيف وصلنا إلى ذلك؟» وبعد انتهاء الانتخاباتء أصبح سؤال من أتحدث معه م: «ماذا 
سنفعل الآن؟» واستطعتٌ أن أشعر بمدى AVI‏ وعدم اليقين في أصواتهم. بينما رأى آخرون أنها فرصة للتغيير. 

وبعد فترة حصلتٌ على تجربة استثنائية وغير متوقعة من خلال عرحلة عمل أخرى. وصلتٌ صباح أحد 
أيام الأحد في شهر مارس إلى مدينة «ساو باولو» بالبراميل وهي أكبر دولة في أمريكا الجنوبية. بعد وقتن 
قصير من هبوط الطائرة» نمى إلى علمي أن املايين من الشع ب كانوا يحتجون في شوارع MII‏ ليعبروا عن 
اشمتزازهم من الفساد الحكومي. مما Gol‏ في نهاية الأمر إلى عزل عرئيسة البلاد آنذاك «ديلما روسيف» على 
إثر مزاعم فساد. وخلفها لهذا المنصب «ميشال تامر» ومكث به لمدة أقل من ستة أشهر قبل أن يقع هو الآخر 
في فضيحة فساد تتعلق بدفع أموال بصورة غير قانونية من شركات هندسية تطمح إلى أعمال حكومية. ومن 
خلال نقاشاتٍ مع رواد الأعمال في البرازيلء استطيع القول أنهم كانوا متشككين تمامًا بشأن مستقبل بلادهم. 

كما أنني أثناء تلنللك الرحلة قضيت أسبوعًا في كولومبياء وكا ذلك يعقب بأسابيع قليلة 
تصويت الكولومبيين على رفض اتفاق سلام بين الحكومة وحركة التمرد السابقة الت Slay‏ 
عليها حركة القوات المسلحة الثومية الكولومبية «فاسلك» أو بالإسبانية Fuerzas Armadas)‏ 


.(Revolucionarias de Colombia (Farc‏ استغرقت الممفاوضات حول هذا الاتفاق ‏ أكثر من 
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أربع سنوات وكان من شأنه إنهاء خمسة عقود من الحرب. وأصيبت البلاد بخيبة أمل وصدمة عندما فشل 


هذا الاتفاق» وشعر الشعب بالدهشة وأصبح في حالة من عدم اليقين حول كيفية المضي قدمًا. 


زرت المملكة المتحدة بعد فترة وجيزة من القرار الصادم بشأن خروجها من الاتحاد الأوسويي. إن 
التصويت على خروج بريطانيا من الاتحاد الأوروبي & يهز الأسواق الدولية فحسبء بل أدى أيضًا إلى سلسلة 
من الاستقالات من قبل الزعماء السياسيين؛ مثل العديد من القادة المناهضين للاتحاد الأوروبي ورئيس الوزراء 
البريطاني «ديفيد كاميرون». كما أصيب الكثيرون من الشعب البريطاني بالذهول وحاولوا تبين طريقهم خلال 
تلك المرحلة الانتقالية. 

وزرت أيضًا إيطالياء بمناسبة إصداى الترجمة الإيطالية لكتابي» وكان ذلك قبل استقالة رئيس الوزساء 
الإيطالي «ماتيو رينزي» مباشرة بعد أن رفض الشعب عن طريق الاستفتاء سلسلة من الإصلاحات الدستورية. 
ونشأ عن هذه الاستقالة أزمة سياسية داخل إيطاليا؛ حيث م يكن اختيار قادة الأحزاب الأخرى واضحًا من 
أجل تشكيل الحكومة. 

عظمت كل هذه الأحداث استفادت من الدروس الرائعة المتتالية من ble‏ الواقع وساعدتني على فهم 
كيفية تطبيق القادة حول العام للمعنى الحقيقي لكون الشخص قائدًا. 

كما أدركث أيضًا أن أبحاثي المتعلقة بالقيادة المسؤولة, وکل ما ود في هذا الكتاب من أفكاس كانت 
وثيقة الارتباط بالقادة فعليًا. 

فعندما شرعتٌ في بدء رحلات العمل هذه لم أكن أعرف ماذا علي توقعه في الحقيقة. ولكنء أدهشتني 
lie‏ وأثرت في مقابلة الكثر من pole AN‏ العظماء الذيخ خريوا أمفلة حقيقية BALES‏ مولن :ركان شرف 
لي أن أشاركهم أفكاريء Lig‏ ممتن للغاية GY‏ هذه الأفكار كانت مفيدة بالفعل للكثيرين. فبالنسبة لي ولأي 


مؤلف ومستشار في القيادة. هذا هو التأثير الذي آمل أن تحققه أفكارنا. 
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ومع كل WS‏ سألت نفسي: اذا تمتعت الأفكاس الخاصة ب «عقد القيادة» بهذا الصدى الكبير؟ ومن 
خلال سفرياق» أدسكت أن العديد من GIS pill‏ يجدون أنفسهم أمام نقاط تحول حاسمة؛ فالتغييرات 
الجوهرية على مستوى التكنولوجيا والأسواق والتركيبة السكانية تجبر الشركات على التحول. وهذا النوع من 
التحول يجب أن يبدأ بالقادة. 

مما يعني أنه من الضروري إتقان الشركات لكيفية حدوث هذا التحول على مستوى القيادات والقوة 
العاملة إذا أرادت حقا الاستمرار والبقاء في المستقبل. ومن المثير للاهتمام» أنه عندما أفكر في أفضل ما قمنا 
به أنا وفريقي في الماضي مع عملائناء كان دائمًا ما قمنا به أثناء عملنا مع المنظمات التي تسعى إلى التحول. 
بينما كان أمر نادر قيامنا Le‏ أسميه «تطوير قيادة الدول المستقرة». عوضًا عن ذلكء كنا داتمًا نساعد الشركات 
عان تكويق قادة مسؤولق عقا خلال أوقات الخبير والعحول Aalg!l‏ 

إن القيادة أثناء عمليات التحول ليست مهمة سهلة على الإطلاق. وأعتقد أنه يمكن اعتبامها أكبر تحد 
للقيادة يمكن مواجهته. كما أعتقد أن ا منظماتف ف ال مستقبل ستحتاج بشكل متزايد إلى القادة النشطين 
وسريعي الاستجابة للتغييرات ممن يمكنهم التطور بسرعة والتحول ليعطوا مثال يحتذى به لباقي الموظفين 
داخل شركاتهم. 
تأملات حول قصتي عن القيادة 

في الواقع» عندما أتأمل الآن قصتي الشخصية عن القيادة أشعر )35 محظوظ للغاية BY‏ طبقت 
رؤية «زينتا» على مداس كل تلك السنوات الماضية. لم أكن أدرك ذلك ALT‏ لكن اتضح أن «غرينتا» كانت 
تسعى لبدء التحول. فهي قد طوعت مساعدق لها وكنا قد بدأنا في إحداث بعض التأثير. لكن فاسقت هي 
الحياة. bg‏ تستطع رؤية التحول الذي بدأته حتى النهاية. 

وكان الأمر أكثر سوءًا مع «زينتا» لأنها كانت تحاول تغيير منظمة لا ترغب ذاتها في التغيير. فعملت في 


ظل أجواء مميتة فيما يتعلق بثقافة القيادة داخل تلك ال منظمة. 
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لذا أعلم أني محظوظ لكوني جزءًا من المنظمات التي كان النمو والتغيير هما ما تسعى لتحقيقه. وحيث 
تشاركنا جميكًا في السعي لبناء منظمة عظيمة حقا. وأنا لا أعتبر هذا pal‏ اعتياديًا مطلقًا؛ BY‏ تعلمت على 
مر السنين أنه فعلا أمر نادر الحدوث. 
وهذا هو الدرس الأخير لقصتي عن القيادة: لا تهدس عمرك في مؤسسة لا تستحق أن تستثمر وقتك 
ومجهودك بها. عليك أن تتذكر «زينتا». فأنت لا تستثمر فقط وقتك أو lige‏ بل أنت تستثمر حياتك. 
وكقائد عليك أن تحديد ما إذا كانت ال منظمة التي تعمل بها تستحق هذا الاستثماس. فإذا كانت حقًا 
تستحق» Uys‏ عليك أن تشمر عن ساعديك وتنشغل في جعل هذه المنظمة على أكمل ما هكن . فالمنظمة 
بحاجة ماسة إليك وإلى قيادتك الشخصية. وتحتاج أن تتخذ القرامات القيادية لتكون قائدًا مسؤولا بحق. 
كما تحتاج منك أن ترقى لمستوى مسؤولياتك كقائد. وأن تأخذ على عاتقك إنجاز العمل الشاق الذي يجب 
عليك القيام به. وعليك أن تنشأ مجتمعًا God‏ من القادة حتى تتمكنوا بشكل جماعي من تحقيق التحول 


داخل المنظمة. فهل أنت مستعد؟. 


اختبار شجاعة القادة - قصتك الشخصية عن القيادة 


عندما تتناول الأفكار الواردة في هذا الفصلء عليك بالتأمل في إجاباتك عن أسئلة الاختبار التالية: 
1 - ما هي قصتك الشخصية عن القيادة؟ 
2 - ما هي الخبرات الحرجة التي صنعت شخصيتك كقائد؟ 
3 - من ترغب في مشاركته قصتك الشخصية عن القيادة؟ 


4 - كيف يمكنك أن تساعد قائدًا زميلاً لك من واقع فهمك لقصته الشخصية عن القيادة؟ 


الفصل الثاني 
ما هو الخطأ الذي تعاني منه القيادة اليوم؟ 


في أثناء السباق الرئاسي الأمريي عام 2012ء حاول الحزب الجمهوري رسم صورة ل «باراك أوباما» على 
أنه قائد غير فعال ويخذل الشعب الأمريي. وقد استطاع الحزب القيام بذلك Bye‏ عن طريق استخدام 
استعارة القائد صاحب الكرسي الفارغ. وبعد AUS‏ استخدمت صحيفة «نيويوسكر» (The New Yorker)‏ نفس 
الاستعارة عندما وضعت صورة على غلافها تظهر المرشح الجمهوري «ميت رومني» أثناء مناظرة رئاسية وإلى 
جواره الكرسي الفارغ. أثار الغلاف غضب القراء. مما أدى إلى تدفق العديد من رسائل البريد الإلكتروني على 
المجلة. وعبر بعض القراء عن غضبهم لاعتقادهم أن تلك الصورة لا تحترم منصب الرئيس. بينما أيد آخرون 
هذه الصورة معتقدين أنه قد حان الوقت للتنديد بالقيادة الضعيفة. 

وأهم ما أوضحه لنا هذا الغلاف تحديدًا هو ما حظى به من دود أفعال قوية من قراء مجلة 
«نيويوركر» فيما يتعلق باستعارة كرسي القيادة الفارغ. وفي da Bod!‏ أعتقد أنه يشير إلى رد فعل انساني شائع 
الحدوث؛ فنحن جميعًا نتفاعل بشكل قوي عندما لا يقوم قادتنا بأدوارهم بالشكل المفروض -عندما يعجزون 
عن ملء كراسيه م بفعالية- ويصبحون أصحاب ألقاب براقة ولك ليسوا قادة فعليين في حقيقة الأمر. 


ويجعلنا ذلك نشعر بخيبة أمل فظيعة قد تصل إلى حد اليأس أحيانًا. وفي أسوأ الحالات» نشعر بالخذلان. 
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فنحن جميعًا نتمنى أن نكون من كباس القادة العظماء وأن يترأسنا S918‏ عظماء وأن نكون حزءًا من 
المنظمات الرائعة التي نبنيها بشكل جماعي. لكن في كثير من الأحياز ٠‏ تخيب آمالنا في قادتنا ويخذلوننا. 
فكثيرٌ منهم يخفق في الوفاء بالالتزامات المنوطة بأدوارهم. ولنكون صادقين مع أنفسناء نحن جميعًا نعلم أن 
قصص القادة العظماء الذين يقودون الشركات الكبرى تمثل أمثلة باعثة للأمل على قلة هذه النماذج المضيئة. 
بينما تكون قصص القيادة الأكثر شيوعًا هى للقادة أصحاب الكراسي الفا سغة أولئك الذين لا يتمتعون 
بالكفاءة أو تحركهم دوافعهم وطموحاتهم الشخصية فحسب. وبذلك يخفق هؤلاء القادة في الام تقاء إلى 
مستوى المسؤولية القيادية. 

ونحن كقادة لا يممكننا تجاهل ما يحدث. ومنذ نش الطبعة الأولى من هذا الكتاب» يبدو أن الأموس 
تزداد سوءًا. 

ونحن بحاجة إلى العمل سوبًا لإعادة الشعور بالأمل تجاه ما يتعلق بالقيادة. ولكن قبل أن نتمكن من 
القيام بذلك. نحتاج أن نفهم جوانب اخفاقنا في واقع الأمر. نحن نحتاج إلى مواجهة الواقع القاسي المتمثل في 
أن القيادة اليوم لا تزال مخيبة SLEW‏ ومنعزلة عن الآخرين بل ومخزية. 
ISU,‏ القيادة الآن مخيبة للآمال؟ 

ما الذي جعل شعب إسبانيا يلجأ إلى الشوامع في عام 2013 ليعبر عن احتجاجه عل العائلة المالكة؟ 
فعلى أية حال كان معدل البطالة في البلاد آنذاك يتراوح بين نسب أقل من 30 %. وبلغ معدب البطالة بين 
الشباب معدل ضخم يصل إلى 57 %. ولكن بالتأكيد كان لدى الشعب الإسباني أشياء أكثر أهمية تثير قلقهم. 

في الواقع كانت تلك المشكلات الاقتصادية ليست سوى جزءًا من السبب SU‏ جعل 
الشعب يضيق ذمرعًا بالعائلة المالكة. لقد كانت العائلة المالكة منفصلة بشكاس محزز ‏ عن واقع 


حياة الشعب الإسباني. خاصة ف دولة عانى شعبها من الاكتئاب لفترات طويلة وشعر شبابها 
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بالضياع فكان من غير اللائق التباهي بالثروات. وينطبق الشيء نفسه داخل امنظمات. عندما يبدو كباس 
القادة منعزلين ELE‏ عن واقع الموظفين لديهم» فإن ذلك يثير حفيظة الموظفين تجاه القادة. كما Col‏ حقيقة 
أن صهر الملك يبدو وأنه قد اختلس ملايين الدولاسات من الجمعيات الخيرية التي كان يديرها إل تأجيج 
امزيد من الغضب فحسب. 

وأمثلة القادة الذين يخيبون آمالنا في كل مكان ولا تحتاج أن نبحث عنها HES‏ فمثال على ذلك ما 
نشعر به من خيبة أمل عندما نقرأ عن قادة SS idl‏ الذين أساءوا التصمف أو تملصوا من سداد اللاي 
الخاصة بشركاتهم وا لمساهمين فيها. أو أيضًا § تلك اللحظة عندما نتواجد داخل لجان الإدلاء بالأصوات 
في الانتخابات ونحن ننظر إلى قائمة urd bl‏ ونسأل أنفسنا: «هل هذا هو أفضل ما بوسعنا القيام به؟» 
فأحياتاء تبدو الأموس مخيبة SLAW‏ حتى قبل انتخاب ساستنا وقبلب حتى أن يتقلدوا مناصبهم بالسلطة 
ويبدؤوا Usd‏ في احباطنا وتضييع آمالنا فيهم. 

كما أنه بالنسبة للغالبية العظمى منا قد تحدث أيضًا حالات القيادة المخيبة للآمال بطرق شخصية أكثر. 
وقد اتضح لي هذا مرارًا وتكرارًا أثناء عملي مع القادة. 

قبل عامينء وأثناء إدارتي لبرنامج خاص بتطوير SLA‏ كان هناك أحد المشاركين اسمه «نيت» وكان حقا 
ضد هذا البرنامج. وكان يقاوم كل شيء ولا يريد أن يتواجد بالأساس. ولكن بعد ذلك تغير شيء بداخل «نيت» 


عندما أكمل الأنشطة الخاصة بالتدريب على القيادة الشخصية. 


ففي أحد المرات بينما كان المشاركون مشغولين بالعمل doses‏ لاحظت «نيت» وهو جالس. وتوقعت 
أنه لا يزال يقاوم ولا يرغب في المشاركة. وعندما اقتربت منه» أدركت أنه كان غارقا في التفكير. لقد شاركني 
أفكاره بخصوص أحد النماذج التي لاحظها أثناء أنشطته الخاصة بالقيادة الشخصية وكان هذا النموذج يمثل 
كل التجارب السلبية في حياته المهنية عندما كان يعمل تحت رئاسة قائد أحمق. حيث كان هذا القائد على 
وجه الخصوص صعبًا للغاية كما أنه كان يتكلم بصوت عال بل ويصرخ في الموظفين ويقلل من شأنهم بشكل 
روتيني. وأخبرني «نيت» إنه يتذكر AS lye‏ تسبب ذلك في عدم احساسه كموظف بالرغبة في المشاسكة 


بالعمل. 
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مما جعله يسأل نفسه السؤال الذي جعله يفكر بعمق بشأن الاسلوب الذي ينتهجه هو شخصيًا 
للقيادة. وكان ذلك مثابة سؤال اختبار شجاعة لقيادته الخاصة. وتساءل: «إذا كان فريقي يقوم بهذا النشاطء 
ماذا سيقولون عني كقائد لهم؟ وهل سينظرون JI‏ على أني قائد يساعده م على خوض تجربة إيجابية أم 
تجربة مخيبة للآمال؟» 
وبذلك استطعت تفهم لماذا كان «نيت» غارقا في التفكير؛ لقد أدرك للمرة الأولى أنه قد يكون القائد الأحمق 
في نظر موظفيه أثناء استكمالهم للأنشطة الخاصة بالقيادة الشخصيةء وهو واقع لم يعجبه على الإطلاق. وف تلك 
اللحظة: تغير شيء ما داخل «نيت». وأصبح متفاعلا بشكل تام أثناء البرنامج التدريبي. بل وتوقف عن المقاومة 
لأنه أدرك عدم رغبته في أن يكون القائد الذي يحبط فريقه وزملاءه. لم يعد يرغب في الاستمرار على نفس حالة 
القائد التي أصبح عليها. 
وهذه رؤية من المهم للغاية أن يدسكها كل القادة أمثال «نيت»؛ حيث تظهر الأبحاث ا مستجدة أن 
هناك EE‏ يجب أن تدفعه إذا كنت قائدًا أحمقًا (sag‏ للآماال. An infographic in Inc. magazine recently)‏ 
focused on The Real Productivity-Killer: Jerks.)‏ حي جمع هذا الرسم GLI‏ للمعلومات النتائج الخاصة 
بالعديد من الدراسات حول ما نتكبده من خسائر بسبب القيادة العاجزة والرؤساء السيئين. على سبيل 
امثال: 
- أفاد 75 % من الموظفين أن رؤساءهم هم أسوأ شيء في عملهم وأكثر ما يضغط عليهم أثناء العمل. 
- يفضل 65 % من الموظفين تغيير رئيسهم بالعمل عن الحصول على زيادة في المرتبات. 
- يخطط 50 % من الموظفين الذين لا يشعرون بالتقدير من قبل رؤسائهم للبحث عن وظائف أخرى. 
- يعترف 33 % من الموظفين الذين يتعاملون مع رؤساء سيئين أنهم لا يبذلون قصارى جهده م el]‏ 
العمل. 


- يأخذ حوالي 29 % من الموظفين إجازة مرضيّة بينما لا يكونون مرضى lho‏ 
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بل والأسوأ من piss US‏ القادة السيئون مضرين للغاية بالصحة؛ حيث أن الموظفين أصحاب العلاقات 
السيئة مع رؤسائهم هم أكثر عرضة بنسبة 30 % للإصابة بأمراض الشريان التاجي بالقلب. Ler‏ يؤكد ذلك 
بالنهاية صحة ما قالته ميلتي «زينتا». ورها كان مرضها بسبب ما عانته أثناء عملها داخل تللك المنظمة 
الفظيعة التي يقودها رؤساء عاجزون وسيئون. 

نحن كقادة. لا نرغب مطلقًا في سماع حقيقة أننا نخيب JLT‏ موظفينا. بالتأكيد لا أحد يريد سماع 
مثل ذلك. ولكن من اللهم بالنسبة لنا أن نكون صادقين مع أنفسنا حتى نستطيع التوقف عن التسبب في 
خيبة أمل كل من حولنا. 

فإذا علمت أن 38 % من موظفيك كان أداؤهم سيئ بشكل مستمرء فستتحرك بسرعة للمعالجة 
المشكلة. وعلى الرغم من US‏ أكد تقرير حديث أصدره معهد دراسات السياسة أن 38 96 من كباس 
المديرين التنفيذيين الذين أجريت عليهم الدراسة (من إجمالي 500) كان أداؤهم ضعيفًا. في حين م SE‏ 
الكثير بشأن هذه المشكلة أو deed‏ اجراءات لحلها. ومن المؤكد أن بعض كباس ال مديرين التنفيذيين ذوي 
الأداء الضعيف انتهى بهم الأمر بالفصل من العملء لكن في أغلب الأحيان تدفع شركاتهم غرامات ضخمة 
أو تكاليف باهظة جراء ذلك. كما قد تحتاج الشركات لبرامج انقاذ مما تعانيه من ضائقة مالية. أو ببساطة 
يهبط بشدة مستوى تلك الشركات. 


فالكثير من القادة أصحاب الأداء السيئ هم من المديرين التنفيذيين الأعلى Hol‏ في العالم. والكثير منهم 
يتركون العمل في مقابل تعويضات ضخمة عن إنهاء الخدمة وذلك بعد أن يتم اخلاء سبيلهم بكفالة أو صرف 
مستحقاتهم المالية أو افلاسهم. 

ast‏ ليس لدي مشكلة في تعويضش امدير التنفيذي ف حالة كونه صاحب أداء قوي 
ومستمر أثناء قيامه بعمله. لقد عملت مع العديد من هؤلاء المديرين التنفيذيين» وأعرف القيمة 
الهائلة الت يضيفونها فيما slat‏ بدعم الاقتصاد وخلق فرص العمل للآلاف وتوفير منتجات 
وخدمات قيمة. المشكلة لا تتمنلب في هؤلاء. ولكز تكمن المشكلة في كباس المديريز | التنفيذيين 


66 ميثاق القيادة 


الذين يكون أداؤهم Haw‏ بشكل مستمر ومثل هؤلاء يشوهون ما يقوم به غيرهم من المجتهدين وذوي 
الأداء الرائع. 

وأخيراء لا يهم ما إذا كنت المدير التنفيذي أو مجرد مدير خط أمامي ASL‏ فعندما تتسبب كقائد 
في خيبة آمل WIS Wye ob‏ يؤدي إلى عدم رغبة مرؤوسيك في المشاركة بإيجابية في العمل. ولن يبذلوا 
المزيد من الجهد من أجلك أو من أجل المنظمة. لن يقدموا أقصى ما عندهم أبدًا. تذكر تجربتك الشخصية 
عندما كنت تعمل مع قائد مخيب للآمال. ومن الجائز للغاية أنك لم تعط لهذا القائد أبدًا أفضل ما لديك. 
بل في الحقيقة قد تكون تعمدت عدم الافصاح عن أفكارك الأكثر إبداعًاء وعدم المشاركة بفعالية وم تبذل 


أقصى ما لديك. 


وعندما شاركت هذه الفكرة مع قادة آخرينء بدا الأمر وكأنني أفشيت بطريقة أو بأخرى Fre‏ نحتفظ 
به جميكًا؛ فنحن نتعمد عدم الافصاح عن جزء من شخصيتنا عندما يقف في طريقنا قائد مخيب لآمالنا. 
وقد تكون هذه ليست الطريقة التي نرغب في التصرف بهاء ولكن نحن نصبح مجبورين على القيام بذلك 
ممواجهة القيادة المخيبة للآمال. 

وأعتقد أن هذا هو الثمن الباهظ الذي تتكبده المنظمات عندما يكون لديها قادة أصحاب كراسي فارغة 
أو قادة غير أكفاء. GL‏ الموظفون إلى العمل Logs‏ وكل منهم يتساءل: «كم من جهد Soi‏ أن أبذله بالعمل Lao‏ 
اليوم؟ هل يستحق رئيسي بالعمل مشاركتي بكامل طاقتي؟ 

وهذا هو السبب وراء المعاناة الدائمة للمنظمات من مشكلة عدم مشاركة الموظفين مشامكة فاعلة 
وتامة. حيث يعمل واحد فقط من بين كل خمسة موظفين بشكل كامل. وفي حين أننا جميعًا نعلم جيدًا أن 
العمل مع قائد محترم يعتبر أهم حافز غير مادي للموظفين, لكن على الجانب الآخر لا يبدو أننا نقدر مدى 
التأثير الكبير سلبًا للقائد السيئ على مشاركة الموظفين. فالقادة أصحاب الكراسي الفارغة يجعلون الموظفين 
يفقدون الحافز تجاه العمل. فحالة الموظف هي نتاج لجودة القيادة التي تتعامل معه. وأنت كقائد. يجب 


أن تتفهم الخسارة التي تتكبدها منظمتك عندما تصبح القيادة مخيبة للآمال. 
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القيادة تؤدى إلى العزلة 


أتحدث إلى العديد من القادة في qlee‏ ويخبرز العديد منهم بشعورهم أنهم يعملون بمعزل عن 
الآخرين. فهم كقادةء يشعرون بانفصاله م عن الموظفين والأقران والزملاء. يحاولون بذل قصارى جهدهمء 
لكنهم لا يشعرون بالتأييد. كما أنهم لا يشعرون بشكل حقيقي أنهم وزملاءهم القادة فريق عمل واحد. 
أظهرت دراسة استقصائية شملت 83 من كباس المديرين التنفيذيين من شسكات القطاع العام والخاص أن 
نصفهم lone‏ عن شعورهم بالعزلة التي تعيق قدستهم على أداء وظائفهم بفعالية ”. كما أظهرت الدساسة 
أيضًا أن كبار المديرين التنفيذيين كانوا لأول مرة سريعي التأثر بشكلل خاص: شعر 70 % بالوحدة أثناء 
قيامهم بأدوارهم. 

على الرغم من أن هذه الدراسة ركزت على المديرين التنفيذيين» أعتقد أن هذه النتيجة أكثر انتشامًا. 
فالشعور بالوحدة لا يقتصى على القيادات العليا. بل الشعوس بالوحدة والعزلة يوجد على كافة مستويات 
القيادة. 

وعلينا أيضًا أن نعترف بأن أدوار القيادة بطبيعتها تفرض إحساسًا بالانفصال عن الآخرين. يحتاج القادة 
إلى القيام مهام صعبة في بعض الأحيان؛ فعليهم مساءلة الموظفين أصحاب الأداء الضعيف» وعليهم اتخاذ 
القرارات الصعبة Jie‏ ما يخص غلق IS pid)‏ وإقالة الموظفين. وحتى وإن كانت هذه الإجراءات yr gyro‏ 
فإن ذلك من شأنه عزل القادة وفصله م عن الآخرين. وهذه حقيقة واقعة. كما علينا الاعتراف أن داخل 
المنظمات الكبيرة VY WE‏ يعرف القادة بعضهم Lams‏ فهم مشغولون للغاية بحيث Hol‏ ما يكون لديهم Ls‏ 
للتواصل وبناء العلاقات. 

ولكنني أعتقد أن تجربة القيادة الخاصة Ly‏ يجب ألا تكون في معزل عن الآخرين. WY‏ بالتأكيد لا 
نحصل على أفضل ما لدى قادتنا حال كونهم منعزلين. 

دعونا نتأمل في dad‏ «سيمون» وهو مدير انتاج شاب عمل في شركة أدوية. وكان «سيمون» USS‏ 
ومحبوبًا ويؤدي عمله بكفاءة بالغة. وبمجرد أن لاحظت القيادات العليا تميزه» قاموا بترقيته. فجأة أصبح 


«سيمون» مسؤولا عن أكثر منتجات الشركة نجاحًا وتحقيقًا للربح. 
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وسارت الأمور على أفضل حال لبعض الوقت. وبرع «سيمون» في القيام بدوره الجديد. وظلت المبيعات 
وحصة الشركة في السوق قوية لمدة عام ونصف. وأصبح سيمون «الصبي الذهبي» داخل الشركة. وكان يمثل 
القدوة التي ينبغي أن يسعى الموظفون الآخرون إلى الاقتداء بها. وغقدت المقارنات dig‏ وبين مديري الانتاج 
الآخرين. وحظى «سيمون» باهتمام شديد وحاول الجميع التقرب إليه. 

ثم بدأت المشكلة. عرض أحد المنافسين منتجًا جديدًا بسعر مخفض بشكل هائل. وكانت مفاجأة 
للجميع. تغير سوق هذا الدواء تماما بين عشية وضحاها. ووقع «سيمون» آنذاك تحت ضغط كبر للتوصل 
إلى رد فعل مناسب. وعلى الرغم من محاولاته» م يصل إلى ما يساعد للخروج من الأزمة. وبدأ يشعر بالعزلة 
وعدم المساندة. bg‏ يعد «الصبي الذهبي». وأدرك بسرعة أنه لن يتم دعوته لحضور نفس الاجتماعات التي 
أعتاد حضورها بعد ذلك. وأصبح معزولا عن قصد داخل الشركة. وأدرك «سيمون» وضعه الجديد بعد 
الأزمةء وكذلك جميع العاملين بالشركة. 

buds‏ لم يستطع «سيمون» التوصل إلى حل ناجح للأزمة. ضُربت حصة الشركة السوقية في مقتلء 
وبعد انقضاء ستة أشهر تم الاستغناء عن Gloss‏ «سيمون». بالنسبة ASU‏ فشل «سيمون» في حل الأزمة. 
وإلى حد che‏ كان ذلك صحيحًا: فهو قد فشل في مواجهة هذا التحدي غير المتوقع. 

كما أن فشل «سيمون» أيضا يرجع إلى أنه كان قد بدأ يصدق كل هذه الاطراء والتملق حوله. وبعد 
ذلك تحول فجأة من بطل إلى نكرة. لكنني أعتقد أيضًا أن الشركة كانت Cow‏ في فشل «سيمون»؛ فتنت الإدارة 
بنجمها الجديدء لكنها فشلت في مساندته عندما كان في أمس الحاجة إلى ذلك. ها قامت الشسكة بترقيته 
بسرعة مبالغ فيها. كما أنه من الجائز أن الشركة ركزت بشكل كبير على النتائج قصيرة الأجل التي حققها 
وم تلق بالا بأن توضح له AAS‏ ترجمة نجاحه المبدئي هذا إلى خطة مستدامة طويلة الأجلب. UU‏ فشل 


«سيمون» لأنه كان معزولا وبدون دعم ممن حوله. 
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القيادة مخزية 

الاتحاد الدولي لكرة القدم gl)‏ «الفيفا» كما يشا إليه (Sole‏ وهو الهيئة الحاكمة لكرة القدم أو 
«soccer»‏ حول العام (أو يطلق على كرة القدم أيضًا لفظ lid, «football»‏ للبلد الذي تتواجد به حول العام). 
في عام 2015 واجه الاتحاد فضيحة. بدأ العديد من الأعضاء التنفيذيين وكبار المسؤولين في الاتحاد في السقوط 
واحد تلو الآخر, وكأنهم لاعبي كرة القدم وهم يسقطون في الملعب على إثر الإصابات المفتعلة. حيث واجه 
أعضاء اتحاد كرة القدم اعتقالات متعددة واتهامات جنائية بتهمة الفساد. أصبح رئيس الاتحاد «سيب بلاتر» 
محاصرًا بالاتهامات وم يكن لديه مكان للتهرب وأخيرًا استقال من منصبه. 

بحلول الوقت الذي استقال فيه» كان الإنتربول قد أصدر بالفعل أوامر ضد العديد من مسؤولي الفيفا 
على إثر تهم الفساد والابتزاز والتآمر. كما كان مكتب التحقيقات الفيدرالي (FBI)‏ يحقق Gow‏ مع «بلاتر». 

وأصبح من الواضح أن الفيفا كمنظمة قد استشرى فيها الفساد لأقصى درجة. 

ومن منظور القيادة . فإن تاريخ «بلاتر» الطويل واطليء بالانتصارات على مدار 17 عامًا 2 الفيفا يجعله 
حالة مثيرة للاهتمام كمثال لدراسة UY‏ والقوة غير المنضبطة والجشع. حيث ظهر ذلك عندما رفض مبدئيًا 
الاستقالة من منصبه كرئيس للاتحاد بعد أن تم القبض على كبار أعضاء فريق عمله. وعندما قرس الاستقالة 
si‏ أكد «بلاتر» أنه سيتخلى عن منصبه فقط لأن مجتمع كرة القدم قد فقد ثقته Ad‏ ولیس BY‏ كان 
متورطا في قضايا فساد. 

وصرح «بلاتر» في خطاب له: «إن الفيفا بحاجة إلى dole]‏ هيكلة عميقة.» كما أضاف: «قررث الترشح 
مرة أخرى ليتم انتخابي لأنني كنت مقتنعًا أن ذلك كان الخياس الأفضل لصالح BS‏ القدم. وعلى الرغم من 


أن أعضاء الفيفا منحوني تفويضًا بفترة رئاسية جديدةء يبدو أن ذلك لا يحظى بتأييد الجميع حول العام.» 
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ونجد أنه صرح فقط إبان تركه منصبه أن المنظمة التي كان يقودها بحاجة إلى إعادة الهيكلة. فهل كان 
[Kas‏ > أن يقود منظمة كانت فاسدة حتى النخاع لأعوام طويلة وهو لم يلحظ ذلك؟. 

وماذا لو كان قد أدرك ذلك؟ وحتى في هذه الحالةء ستظلب قصته تعتبر مثالا لقصة القيادة الفاشلة. 
ASS‏ هكن له كقائد ألا يعرف ما يحدث داخل الاتحاد من أموال واستغلال للنفوذ وجشع تضرب جميعها 
بجذورها في أعماق الفساد المستشري داخل الفيفا؟. 

والأمر لا يتعلق بالفيفا فحسب؛ حيث أصبحت القيادة اليوم مخزية. فنحن لا نحتاج أن نبحث كثيراً 
حولنا لنرى العديد من القادة وهم قد ضلوا الطريق الصحيح. فكل الأخباس تتصدر الصفحة الأولى؛ إفلاس 
«إنرون» و«ليمان براذرز» والأزمة الاقتصادية العاءلية وفضيحة «ليبور». الفساد في كل مكان. وغالبًا ما يخرج 
القادة الذين تدور حولهم كل هذه القصص أحرارًا ولا تشوبهم شائبة» بل ويتقاضون تعويضات ضخمة عند 
إنهاء خدمتهم. كيف يمكن أن يحدث هذا؟ 

لقد Wis‏ قادتنا. أصبحت ثقة الموظف في القيادة العليا والمنظمات ومجالس الإدارة في تراجع مستمر. 
وتظهر نتائج الاستطلاع الأكثر تشاؤمًا أن نسبة 7 % فقط من الموظفين لديهم ثقة في أن كبار القادة ف 
مؤسساتهم يسعون لتحقيق مصالح موظفيهم.* 

وفي الحقيقة: أنا أطلب في كل مرة أبدأ فيها العمل مع عميل جديد عرؤية نتائج أحدث استطلاع رأي 
ole‏ بمشاركة الموظفين. ثم أطلع على اجابات السؤال الخاص بمدى ثقة الموظفين في القيادة العليا. وأدسك 
على الفور إذا كانت النسبة المئوية لثقة الموظفين منخفضة حالة تلك المنظمة. فانخفاض الثقة § القيادة 


العليا لها ثمن. 
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ويمكن أن تضعف الفضائح بشكل كامل ثقافة القيادة الخاصة AS rl‏ وحدث مؤخرًا أننا أطلقنا 
مبادرة كبيرة لتطوير القيادة مع إحدى المنظمات. وقبل أسابيع من بدء البرنامج التجريس » تعرضت هذه 
وعندما بدأنا الجلسة dag oll‏ سمعان ما أصبحت هذه الفضيحة محوس الحديث الرئيسى داخل 
الغرفة. لم مض وقت طويل لندرك Lule Lil‏ مناقشة الأمر مع هؤلاء القادة. لقد احتاجوا إلى الجلسة ليعبروا 


عن آرائهم الشخصية بشأن تلك الأحداث. وقد أتضح لنا شعور القادة بالغضب العميق إزاء تلك الأحداث. 


وأعترف العديد ممن شاركوا بالجلسة بشعورهم بالحرج للعمل لصالح هذه الشركة بعد ما Fe,‏ حولها. 
بينما أدى ذلك إلى تدمير معنويات الآخرين لأنهم اعتادوا الفخر في السابق بكونهم جزء من تلك الشركة 
وأصبحوا الآن يشعرون بالفراغ من داخلهم. كما أحست مجموعة أخرى باستياء شديد فهم يخافون أن تؤثر 
الفضيحة سلبًا في سمعة كل القادة بالشركة. فهم قد لاحظوا بالفعل تغييراً في علاقاتهم مع العملاء والموردين. 

فعندما تتناول وسائل الإعلام Lad‏ تتعلق بفضائح الشسكات الكبرىء ينصب الاهتمام في غالب الأمر 
على القادة السيئين المتورطين في الفضيحة أو سمعة الشركة المتضررة. وقليلا من هذه القصص التي تسعى 
لفهم متعمق أكثر يتعلق Sky‏ القادة وا موظفين الآخرين على do AN!‏ ما dialed‏ من هذه المنظمة هو أن 
الفضيحة يمكن أن تضرب ثقافة المنظمة في مقتل. وهي تؤثر على جميع الموظفين بشكل كبير. ف الواقع, 


أوضح بحث جديد أن تأثير تلك الفضائح على ال منظمات أكبر بكثير مما كان يُعتقد فيما مضى. 


تناولت و قة بحثية Sd‏ في صحيفة ale‏ النفس الاجتماعم وعلم الشخصية Social)‏ 
(Psychological and Personality Science‏ تقرير للباحثينز «تاكويا ساواكا» و«بينوامونيز » 


من جامعة ستانفومد يوضح أن السمعة الطيبة عاى المستوى الشخصى للقادة الأكفاء وذو 
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الأخلاق الحميدة تتضرر بشدة في حقيقة الأمر عندما تتوسط شركاتهم في قضايا فساد أو فضائح. يسم 


الباحثون هذا التأثير «التداعيات المعنوية» أو .«moral spillover»‏ 


ويعني ذلك» أنه إذا وجدت نفسك في شركة تتعرض لفضيحة كبرىء» فهناك احتمال كبير أن يضى ذلك 
بسمعتك الشخصية حتى وإن لر يكن لديك أي علاقة Le‏ حدث من خطأ. ويواصل الباحثان تقريرهما 
مؤكديّن أن السمعة الشخصية لا تتضرر فحسب» بل يمكن أيضا أن يؤدي ذلك إل القضاء على المستقبل 
المهني LE‏ ويمكن أن يؤثر العمل داخل منظمة فاسدة لفترة طويلة سلبًا ويقلل من فرص قبول الشخص 
للعمل لصالح شركة أخرى. 

وأشك حقًا في أن القادة الذين يتورطون ف أفعال خاطئة أو غير أخلاقية يلقون بالا ما يلحق بأفعالهم 
من أضرار جسيمة على الآخرين. فهم بالتأكيد لا يهتمون بالسمعة الشخصية لزملائهم الموظفين. ولكن تظل 
الحقيقة أنه عندما تحدث هذه الفضائح» نتضرر جميعًا كقادة وتتلطخ سمعتنا. أعلم بشكل مباشر أن غالبية 
الرؤساء التنفيذيين الذين تشرفت بالعمل معهم يتحملون مسؤولياتهم بكل جدية ويقودون غيرهم DEL‏ 
عالية ونزاهة وتواضع. مثل هؤلاء هم اللدفروة الققر يون لين | عنمب بهم حقا. والمشكلة لا تتمثل فيهم. 
لكن القلة من القادة الذين يتصم فون بطريقة مخزية يقضون على الثقة الت نحتاجها في قادتنا. فأصبح 
العامة لا يثقون في قادتهم بعد ذلك» وعلينا أن نفعل شيتًا حيال هذا الأمر. نحن بحاجة إلى التوصل بشكل 
جماعي إلى العودة على المسار الصحيح لاستعادة ثقة الآخرين بنا كقادة. علينا أن نتوقف عن جعل القيادة 


كيف وصلنا إلى هذه الحالة؟ 


أصبحت القيادة عاجزة ف العديد من المنظمات. في كثير من الأحيان يخبرني العديد من 


القيادات الوسطم ‏ ممن أعمل معهم أنهم يشعرون بالرضا عزن أنفسهم أثناء تأديتهم لأدواسهم 
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حيث أن القيادات العليا لا تشجعهم على بذل المزيد من الجهد. كما يعبر الموظفون عن أيهم قائلين أن 
معظم القادة الذين يعملون معهم هم في أحسن الأحوال متوسطي المستوى. ونحن كقادة نعرف أن القائد 
صاحب ال مستوى المتوسط ليس جيدًا ما يكفي في عاط اليوم. 

ASS‏ وصلنا إلى ذلك؟ هناك أربعة أسباب أساسية ما نعانيه اليوم من أزمة تتعلق بالمسؤولية القيادية 


وسأذكرها فيما يلي: 


لقد اعتمدنا على النموذج البطولي للقيادة 

مثل قصة «سيمون» التي شاركتها معكم من قبل في هذا الفصل نجدها تتكرر مرات عديدة داخل عدد 
هائل من المنظمات. وفي جوهرها تظهر الاعتقاد في النموذج البطول للقيادة والاعتماد عليه. وهو نموذج 
نعرفه جيدًا؛ حيث يعتمد على فكرة وجود قائد واحد -في العادة يكوز من أصحاب القيادة العليا داخل 
المنظمة- ويصبح هذا الشخص في نظر الجميع من لديه كل الحلول ويستطيع أن يقودنا إلى الطريق بمفرده. 

رها Cuil‏ هذا النموذج أنه يصلح في بعض الأحياز ف الماضي إذا كان لدى هذا القائد شخصية 
استثنائية بحق. لكن بكل تأكيد لز يكون هذا النموذج ناجحًا في ble‏ اليوم الذي يتصفف بالتعقيد 
والضبابية. فالنموذج البطولي القديم للقيادة لر يعد مستدامًا. فلا هكن لأي قائد منفردًا توفير كل 
الحلول. وعلى الرغم من هذه الحقيقة نجد أنفسنا اليوم نراقب قادتنا باستمراس في انتظار وقوعهم في 
الخطأ وننتظر منهم اثبات أنهم في واقع الأمر لا يعرفون كل شيء. 

ونذكر مثال على ذلك «كلاوديو رانييري»» المدير السابق لنادي «ليستر سيتي» لكرة القدم في إنجلترا. 
لقد كان معشوق ble‏ كرة القدم عندما قاد فريقه الخاسر ليفوز بالبطولة في عام 2016 لأول مرة على مداس 
2 عامًا من تاريخ هذا الفريق. وأشيد ب «رانييري» كقائد ملهم. بل أن بعض الجماهير أطلقوا عليه «الملك 


كلاوديو». 
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ثم بدأ موسمه الثاني مع النادي. خسر الفريق ست مباريات من بين أول اثنتا عشرة مباراة. وأثناء تلك 
GL LL!‏ الاثنتا عشرة Lol‏ تمكن الفريق بالكاد في الاحتفاظ بنقطة واحدة. ومن الواضح أن هذا كان Hal‏ 
مخيبًا للآمال بعد الفوز غير المتوقع والمطبهج في الموسم السابق. لكن هل هذا دليل على أن النظام الذي نجح 


في موسم سابق أصبح غير صالح للموسم الذي يليه؟ 

ويبدو أن نادي «ليستر سيتي» أعتقد ذلك. فاستغنى النادي عن خدمات «رانييري» في منتصف الموسم 
الثاني على الرغم من dole‏ الأول الرائع» lotic‏ لر يستطع تكرار doled‏ الاستثنائي ale‏ الثاني. استغنوا dis‏ 
وتحول فجأة من بطل إلى نكرة. 

كما أنه عندما يكون الشخص قائدًا كبيراء تصبح كل خطوة وكل قرار وكل فعل يصدر عنه محلا للتعليق 


والعقاش tly‏ ويذلك bays‏ غاا ede‏ أن shes‏ مكاتك فيه Le]‏ أن تكوق of Sas‏ 3,53 


ومع ذلك» من المهم أن ندرك أنها مخاطرة كبيرة في واقع الأمر الاعتماد US‏ على فرد واحد فقط والإمازن 
به دون غيره. حيث يؤدي هذا النهج الذي يركز بشكل مستمر على قائد واحد فقط في القمة إلى عدم الانتباه 
إلى باقي القادة الآخرين داخل المنظمة. فالقادة الجدد والقادة ف المستويات الوسطى والمديرين التنفيذيين 
جميعهم يساهمون في تحقيق النجاح للمنظمة. ولكن في حالة التركيز على القلة من القيادات العليا فقط سنغفل 


عن دعم وتنمية القادة الذين نحتاجهم في المستقبل. 
تمجيدنا للقادة أصحاب الكاريزما 


AU‏ سف تتفاقم امت ممشکلة لأننا لیس فقط نركز عل عدد Ad‏ د من الأبطالك ف القمة؛ 
ولكن أيضًا نحوله م إلى مشاهير. فلننظر إل كل هؤلاء الرؤساء التنفيذيين | المشاهير والجذابين. 
سنجد أننا نتعشقهم. وقد حذس «جيم كولينز» من مخاطر الافتتان بالرؤساء التنفيذييزن أصحاب 


الكا ميزما في كتابه « من جيد إل عظيم» Ae (Good to Great)‏ الرغم من ذلك فإزن هذا هو 
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حالنا اليوم» ما زلنا نعشقه م. وأثناء ذلك نمنحهم ونضفي عليهم الكثير من المال والقوة. أنا لا eB‏ أن 
الكاريزما شيء سيئء لا أقصد ذلك على الإطلاق. فجميع القادة يحتاجون إلى التمتع بقدر من هذه الكاريزماء 
لكن الكاريزما قد يكون لها جانب مظلم أيضًا. 

ويستشهد الكاتب بشخصية «ستيف جوبز» باعتباره واحد من بين الأكثر شهرة. ويصفه «والتر 
إيزاكسون» مؤلف كتاب «ستيف جوبز» (Steve Jobs)‏ الذي يعد السيرة الذاتية الأكثر مبيعًا بأنه شخص نجح“ 
على الرغم من أنه «أحمق كبير». 


سعى «ترافيس كالانيك» الرئيس التنفيذي Srl‏ «أوبر تكنولوجيز» إل التكفير عما بدر die‏ بعد 
تداول فيديو أونلاين له عبر وسائل التواصل الاجتماعي وهو يوبخ سائق. واعتذر عن تصرفاته. كما قال إنه 
كان يسعى للحصول على تدريب لتعلم كيف يصبح قائدًا أفضل. وكان اعتذاره هذا Hal‏ يستحق الاعجاب. 
ولكن Glew‏ ما أصبح من الواضح أن أسلوب قيادته قد أثر على الثقافة السائدة. وأعقب هذه التصيفات 
تداعيات تلاها استقالة كبار المسؤولين التنفيذيين» فضلًا عن توجيه اتهامات بالتحرش. وانتهى SI‏ أن اضطر 
«كالانيك» إلى الاستقالة من منصبه. أعقب ذلك في بداية الأمر آراء للكثيرين تؤكد أن شركة «أوبر» لجأت في 
كثير من الأحيان إلى تعيين «حمقى رائعين» يُعرف عنهم إساءة معاملة الموظفين وم تعمل على تطويرهم 
كقادة. ولكن في نهاية الأمرء ما زالت الشركة تعين «الحمقى» وتدفع ثمن US‏ 

وبالتالي» LI‏ قلق من أن هذه الأنواع مز القصص تؤدي إلى كثير من الارتباك والحيرة. عندما نرى 
تمجيد هذه الأنواع من القادة كأنهم أبطال على الرغم من أنهم مجرد «حمقى» فنصبح متشككين في الأمر. 
ويُبادر كل منا بسؤال نفسه: هل هذا ما تعنيه القيادة العظيمة؟ هال أحتاج إلى أن أكون أحمق لأنجح 
كقائد؟ وبالنظر إلى النماذج التي تتناولها وسائل الإعلامء فإن الإجابة تبدو بالإيجاب. لكن يُجدر القول أن 
معظم الأشخاص الذين أعمل معهم يريدون العمل كقادة بشكل أكثر إيجابية وتفاؤل. والكثير منهم يصابون 
بالارتباك عندما يرون مكافأة هؤلاء الحمقى والاحتفاء بهم إلى هذا الحد. ومثل هذه ال ممارسات يجب أن 
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يمكننا جميكًا الاعتراف بأن القادة يحتاجون أحيانًا لأن يتعاملوا بنوع من الشدة والحزم OY‏ الطريقة 
الإيجابية لا تحصل دائما على نتائج. في بعض الأحيان يحتاج BW!‏ إلى محاسبة الموظف ضعيف الأداء. أو 
يحتاج إلى نقل الاحساس بالأهمية والعجلة لفريق لا يقوم بتنفيذ أعماله في وقتها. أو أن يقوم بإصلاح الموقف 
بعد ما يحدث اخفاق كبير. في هذه الأوقات» يمكن أن يسهم الجانب القوي داخل القائد في خريادة الدافع 
وتحسن الأداء والتعامل مع شدة الموقف. في حين أن «الحمقى» قد يلفتون انتباه الناس. هناك فرقا بين أن 
يكون القائد قويًا وحازمًا بشكل SLE!‏ عندما يتطلب الموقف ذلك وأن يكون الشخص أحمق بطبيعته طول 


الوقت. ففي الأولى هذا تكتيك لصالح العمل. وفي الثانية هي سمة شخصية. 
لقد قمنا بترقية البارعين من الناحية الفنية إلى أدوار القيادة 


بدأالقليل من القادة يصبحوزن عاجزين أو حتى غير أكفاء. وعلى الرغم من ذلك حدث تغير في 
المنظمات بحيث أصبح من الممكن التغاضي عن عدم كفاءة القادة. ومن واقع pos‏ وجدت أن جزءًا من 
المشكلة هو أننا قمنا بترقية البارعين في أداء وظائفهم من الناحية الفنية ليتقلدوا أدوارًا قيادية. فلتفكر معي 
في حياتك المهنية. إذا كنت مثل معظم القادة. وكنت بارعًا حقا فيما تقوم به من عمل؛ سواء كان ذلك العمل 
الحسابات أو التسويق أو الهندسة أو المبيعات وغيرها من التخصصات. في الواقع الأمر لقد كنت واحد من 
بين الأفضل في تخصصك. ولذلك تمت مكافأتك بالترقية وتقلد أول دور قيادي أو إداري بالنسبة لك. ويعتمد 
ذلك على فكرة أنه إذا كان الشخص بامرعًا من الناحية الفنية في عمله» سيكون من المتوقع أن يكون Eyl‏ 
أيضًا في دور الإدارة أو القيادة. 

وإن كنت مثل معظم القادة الذين تحدثت إليهم» ففي هذه الحالة لن يكون أمامك حقا الكثير من 
الخيارات. فلا سبيل أمامك للمضي قدمًا إلا بقبول الدوس القيادي؛ وهي الطريقة الوحيدة التي يمكنك بها 
كسب المزيد من اطال أو الارتقاء ممكانة أعلى أو الحصول على مزيد من التأثير. فقبول الترقية وتقلد دوس 


القيادة هي السبيل الوحيد المتاح أمامك. 
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ولكن عندما تتولى هذا الدورء تدرك بسرعة أنك بحاجة للتعامل مع كل ما يتعلق با موظفين واتخاذ 
قرارات عمل هامة. وكلما طالت مدة ممارستك لهذا الدور القياديء كلما ابتعدت عن مجال براعتك الفنية 
التي أهلتك في المقام الأول للترقي لهذا المنصب. 

لذا انتقلت من حالة المساهمة الرائعة بشكل فردي إلى الزج بك في خضم متطلبات القيادة وكل ذلك 
دون دعم كبير من منظمتك. فأصبحت في حاجة للعرفة جميع الأشياء المتعلقة با موظفين لوحدك. وأصبحت 
بحاجة لفهم طبيعة دورك بعد التغيير والتوقعات التي عليك أن ترقى إليها. وفي هذه الحالة إما أن تغرق أو 
أن تتعلم السباحة. لكن حتى لو تعلمت السباحة» فقد يكون ذلك بالكاد بإبقاء رأسك أعلى الماء. وللتكيف 
مع الدور الجديد تجد نفسك تلجأ إلى ارجاء مشكلات العاملين إلى المركز الثاني والتركيز على الجوانب الفنية 


الأكثر تحفيرًا في وظيفتك. فتجد نفسك أصبحت قائدًا اسميًا وليس فعليًا. 


حتى لو أدركت حقيقة أن دوس القائد لا يلانمك وأنك قد سئمت إحباط نفسك والآخريز ٠‏ ستجد أنه 
من الصعب أن تتوقف. فلا يوجد سبيل سهل أمام القائد ليرفع يديه ويعلن: «أنا لست Nye‏ في هذا الدوس.» 
ساعدوني في ايجاد طريقة أخرى يمكنني بها إضافة القيمة لهذه الشسكة.«يتطلب الأمر شخصًا قوبًا للغاية 
للاعتراف بضعفه أو للتخلي عن الامتيازات التي تقترن بدور القيادة. ولكن إلى أن نتوقف عن ترقية البامعين 
فنيًا إلى الأدوار القيادية ونتوقف عن جعل الأمر صعبًا بالنسبة لهم للتخلي عن المنصب القيادی) ستستمر 
منظماتنا تعاني من الكثير من القادة الذين يصبون اهتماماتهم بالجوانب الفنية للعمل على حساب متطلبات 
الدور القيادي. وف النهاية. يخيب هؤلاء القادة آمالنا لأنهم لا ينتهي بهم الأمر بالفعل إلى الاضطلاع مهام 


القيادة. 


النظر إلى تطوير القادة على أنه حل سريع 
تجادل مؤلفة هذا الكتاب” أن ما يحدث ف مجال القيادة لر ينتج st dic‏ حال من 


الأحوال صناعة قادة أكثر فعالية وأعاى أخلاقاء باب العكس هو الصحيح. وتشرح المؤلفة أن جذس 
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المشكلة ترجع لمجموعة من الافتراضات الخاطئة. ومثال على ذلك» أننا lo‏ نفكر في القيادة على إنها ثابتة. 
كما Wi‏ نفترض أيضا أن القيادة أمر بسيط ويمكن تعليمها بسهولة كما هكن للجميع أن يتعلمها. فنحن 
أفرطنا في التأكيد على النظرة الفردية Sokal‏ متجاهلين السياق الذي Gayle‏ فيه القادة قيادتهم وتأثير هذا 
السياق على فاعليتهم وأدائهم. 

بالإضافة إلى التبسيط الشديد Ub‏ هو مطلوب فعليًا لتطوير القادة. فنحن نبحث دائما عن حل سريع 
ممشاكلنا. فتسرع الشركات في تطبيق بدع تطوير القيادة» بل أن مجال القيادة على أتم استعداد للجري وراء 
أحدث الصيحات فيما يتعلق بذلك. كما أنه ible Lads‏ الحاضى الذي تسوده وسائل التواصل الاجتماع 
وحيث نتواصل عبر مشاركة المدونات القصيرة والتغريدات التي لا تتعدى 140 حرفاء أصبح من السهل للغاية 
أن تقدم النصائح الخاصة بالقيادة بطرق مبسطة. نحن قمنا بتسطيح مستويات التدسيب الخاص بالقيادة 
في محاولة منا لجعله سريكًا وسهلا للغاية بغرض خلق قائدًا جيدًا. ونتج عن ذلك أن الكثير من الأشخاص في 


أدوار القيادة ببساطة لا يفهمون بالأساس معنى أن تكون قائدًا. 


نحن في حاجة إلى تطوير صناعة القيادة حتى ترتقي ونضمن أن تكون قيادة مسؤولة 

«باربرة كيلرمان» ليست الناقدة الوحيدة لتطوير صناعة القيادة. بل هناك أيضا «جيفري فيفر» وهو 
أستاذ بكلية الدراسات العليا في إدارة الأعمال بجامعة ستانفورد. يعرض «فيفر» وجهة نظره في كتابه “ مؤكدًا 
أنه على الرغم من انفاق الشىكات لليارات الدولارات على تطوير قادتها من خلال توفير برامج التدسيب 
والخطب الرئيسية الملهمة وا مؤتمرات والالتزامات الخاصة بالتوجيهء فإن القيادة لم تصبح أقوى في وقتنا 
الحاضر. 

Jove اا هن‎ Glas ساقي‎ Abr مور ق #اليقوزها..وكان التكو ر‎ GAS (AN رة كيت‎ dae 


أعمال المؤتمر. ولأني من أشد المعجبين بأعماله» حرصت على الاستماع لكلمته. 
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ناقش القضية بمنتهى الحماس ودعا إلى تطوير صناعة القيادة - وهو Slob!‏ الذي سميته مكاني ومجال 
تخصصي لسنوات عديدة. قال «فيفر» إنه بدلا من المساعدة في بناء قادة أفضل, قمنا فقط با مساهمة فى 
جعل الوضع أسوا. 

أشار «فيفر» إلى أن معظم ما يروج له في مجال صناعة القيادة بشأن ما يجب أن تكون عليه القيادة 
الجيدة يبدو على العكس تمامًا عما يحتاج إليه القادة داخل منظماتهم. مثال على ذلك نصيحة القادة بضرورة 
أن يكونوا واقعيين أو شفافين أو سريعي التأثر أو يتمتعون SUL‏ العاطفي» حيث يعتقد «فيفر» أن هذه 
الصفات ليست هي ما يجعل القادة ناجحين في حياتهم المهنية. ويرى أنه لكي تنجح في المنظمات الكبيرة, 
يجب أن تكون Lane sig Lal‏ ثم أوضح أن جزءًا من المشكلة هو أن في عام اليوم يمكن لأي شخص أن يعلن 
عن نفسه أنه hus‏ في القيادة. بل أنه قد لا يحتاج حتى أن يكون لديه أي خبرات تتعلق IL‏ 

وليُعطي الدليل على ذلكء شارك «فيفر» تجربة له عندما وجد بالصدفة قائمة لأفضل 50 Hus‏ في الإداسة 
والقيادة نشرتها مجلة للأعمال. وعندما اطلع على القائمة أدرك سمريعًا أنه لا يعرف العديد من الأسماء. ثم نظر 
إلى أفضل 20 شخصًا بالقائمة وبحث عن خلفياتهم. اتضح له أن أحدهم مم يكن لديه شهادة جامعية. في حين كان 
هناك خمسة فقط لديهم شهادات جامعية في lek!‏ واثنان منهم حاصلان على دكتوساه في الدين. Lal‏ بالنسبة 
لخبراتهم في القيادة بدت قليلة أو منعدمة 798 بأنهم يمكنهم تقديم النصائح والاستشارات. وكان العامل 
امشترك بين أفضل 20 شخصًا بالقائمة هو أنهم جميعًا كتبوا ES‏ عن القيادة وألقوا العديد من الخطب العامة 
في هذا الشأن. 

مما جعلني أشعر بأنه يمكنني الدفاع عن نفسي بعض الشيء وبدأت التحرك في مقعدي من الإثاسة. 
وفكرت سرًا: «لقد كتبت OS‏ عن القيادة.» «ولقد ألقيتٌ الكثير والكثير من الخطب ومازلتٌ أقوم بذلك.» 
ثم استمر «فيفر» في مشامكة قصص طريفة. وضحكت» كما فعل باقي الحضوس. لكن كانت خطبته هذه 


بالنسبة لي باعثة لتفكير عميق. لقد أثار حديثة العديد من الأفكار التي يجب أن أتأملها. 
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وتشاء الأقدار أن اتلقى مكاممة من عميل سابق بعد أسابيع قليلة من حضور المؤتمر. كان ذلك العميل 
قائدًا غير تقليدي في القطاع العام وقد قمنا Ui‏ وفريق العمل الخاص بي مساعدته لعمل إصلاح تام لكل ما 
يتعلق بثقافة القيادة داخل منظمته. 

وبعد هذا التحديء انتقل للعمل في منظمة أخرىء وأصبح يترأس الحكومة البلدية لمدينة كبيرة. وأراد 
منى المجىء ممساعدته على «إحداث تغيير كبير بالأمور.» 

Gels‏ عندما قابلته بعد ذلك بأيام قليلة أن سلفه قد استعان بخبير قيادة رفيع المستوى للتدريب من 
أجل تطوير القيادة وإلقاء خطب تحفيزية للعاملين. كما قدم نصائح مباشرة لكبار القادة في هذه الحكومة. 

وبفضل هذا الخبي. تم وضع هيكل قيادة معقد للغاية؛ كل شيء كان ثقيلا للغاية ومنعزل. فسمعان 
ما أصبح كل القادة مهووسين ببناء إمبراطوسياتهم الخاصة. أصبحت ثقافة القيادة السائدة مثيرة للخلاف 
وشديدة التنافسية بل ومميتة. لذا لزم التغيير. 

وانتهى الأمر بإعفاء العديد من كبار القادة في هذه الحكومة من مسؤولياتهم والاستعانة بعميلي 
هذا للعمل على تغيير الأمور. وبدأنا العمل على خطة للمساعدة في تحقيق ذلك التغيير المنشود. 

وبمجرد مغادرتي بعد هذا الاجتماع انصب تفكيري فورًا على ما ذكره البروفيسور «فيفر». فقد كان هذا 
بالضبط هو السيناريو الذي تحدث dis‏ الآن أستطيع أن أرى بوضوح ما يحدث عندما تضع المنظمة ثقتها 
في شخص ما يكتب ويتحدث فقط عن القيادة بدون خبرة حقيقية في مماءمسة القيادة أو في تقديم أعمال 
استشارية فعلية مع المنظمات. 

كان ما أثاره البروفيسور رد فعل قوي بداخلي فأنا قد أمضيتٌ Glo‏ المهنية كلها في تطوير صناعة القيادة 
وأعتقد حقا أن ما أقوم به يمكن أن يضيف قيمة حقيقية للمنظمات وقادتها. ولكن علي الاعتراف Lag]‏ بأنها 


صناعة تجذب الكثير من المخادعين ومن يطلقون على أنفسهم معلمين. 
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وكما لاحظ «فيفر» يبدو الأمر Elis‏ لأي شخص Lid‏ مدونة أو يؤلف كتابًا أو ليتحدث عن القيادة أو 
ليحصل على شهادة ف التوجيه والتدريب أثناء عطلة نهاية الأسبوع. والقليل منهم فقط هم من يقدمون 
قيمة حقيقية. بينما نجد أن أكثرهم ببساطة لا يقومون بذلك؛ حيث يقدمون نصائح مبتذلة وساذجة بل وفي 
بعض الأحيان تكون ضارة للقراء المستهدفين. 

فإذا كنت تعمل في صناعة القيادة كما أفعل LT‏ فقد حان الوقت GY‏ نلتزم جميعًا بالارتقاء لمستوى 
أعلى. فعلينا أن نلتزم Ob‏ نكون أفضل ما يمكننا كمستشاءرين لعملائنا. لقد حان الوقت OY‏ نرتقي ونكون 
مسؤولين. 

لذلك لا تدع بريق الشهرة أو الألقاب البراقة مثل «معلم القيادة» تؤثر فيك. فالأمر يجب ألا يتعلق 
بهدف شخصي لكء بل يجب أن يتعلق بعملائك والقادة الذين تقدم لهم خدماتك. 

فإذا كنت تعمل بشركة وتحتاج إلى الاستعانة بخبير في القيادة فلا تتأثر مما حوله من هالة وبريق (أو في 
بعض الحالات سحر الدخان (Libs‏ عليك بالقيام ببحث حقيقي فيما يتعلق بخلفية هذا الشخص وخبراته 
العملية. وأطرح بعض الأسئلة الصعبة. «fio‏ كم سنة استمر هذا الشخص ف مجال صناعة القيادة؟ هل لديه 
أي خبرة عملية حقيقية أو مارس العمل كقائد ed‏ قبل تقديم الاستشارات للآخرين عن كيفية القيادة؟ 


هل أجرى بحنًا أو لديه سجلا أكادهيًا حافلا في تنمية المهارات القيادية؟ 


فثمن الاختيار الخاطئ هكن أن يكون باهظا للغاية. 


حان الوقت لنكف عن قبول وضع الاستقرار ونبدأ في توقع المزيد 

عندما تصبح تجاءربنا في القيادة مخيبة للآمال ومنعزلة و مخزية بشكل روتينيء تبدأ توقعاتنا في 
الانكماش والتقلص. فالفضائح تتصدس عناوين الصحف» ولكننا نصااب كل يوم بخيبة أمل أعظم ونشعر 
بالمزيد من الضبابية بطرق شتى أثناء عملنا مع القادة أصحاب الكراسي الفاسغة الذين يفتقرون إلى الرؤية 
ولا يلهموا من حولهم» كما أنه من الواضح عليهم أنهم ببساطة يقومون بالأعمال الروتينية فحسب بدون 


أي حماس أو التزام. 
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UST جا هو‎ pally Lag Jal اعت بالمزيد من حرية‎ dangle فاعلة وغو‎ pb Sold اما ع‎ LISS 
BOWS فعندما نجرب الشعور بالعزلة‎ Wye أصبحنا بشكل متزايد لا نلتفت ولا نشعر ها يحدث بالفعل من‎ 
نبدأ بالفعل بالشعور بأننا منفصلين عمن حولنا. ثم نبدأ الانسحاب.‎ 

فعندما نصاب بخيبة الأمل من القادة أصحاب الكراسي الفارغة» فإننا نفقد الأمل ونستسلم على أثر ذلك. 
ونتوقف عن التطلع إلى تحقيق قيادة عظيمة سواء بأنفسنا أو الآخرين. فنقبل الوضع كما هو. ومجرد حدوث 
ذلك يتوقف ارتقاؤنا وتقدمنا كقادة. ونصبح مجرد متفرجين داخل منظماتنا. GUS‏ للعمل يوميًا لكز نؤدي 
دورنا بشكل روتيني فحسب دون أي حماس أو التزام. وقد يطلق عليك لقب قائد. لكنك لا تفي EBL TL‏ 
كما أنه من الممكن أن تعاني من القيادة غير ملهمة حولك. وتسأل نفسك: «وما فائدة الارتقاء ومحاولة أن أكون 
قائدًا عظيما؟» ففي هذه اللحظة التي تفكر بهذه الطريقة تقلل من توقعاتك لنفسك وللآخرين من حولك. 
يطرح مؤلف هذا الكتاب” أفكارًا مؤثرة؛ فيقول إن قبول وضع الاستقراس عادة خبيثة. تؤدي بك إلى منحدس 
زلق. فتستيقظ في أحد الأيام لتجد نفسك قائد ذو كرسي فارغ. 

لذاء قد Ole‏ الوقت للتوقف عن قبول الوضع كما هو. 

لقد حان الوقت لنبدأ في التطلع للمزيد من أنفسنا كقادة. 


لقد حان الوقت لنبدأ في إظهار مسؤولية قيادية حقيقية. 


ولكن كيف يحدث ذلك؟ واعتمادًا على ما قمت به من أبحاث eg‏ عملي المكثف مع العملاء يمكنني 
القول أنه يمكن اظهار مسؤولية قيادية حقيقية عندما نقوم بما يلي: 
1 - احكم ple}‏ أمرك واضطلع بمسؤوليات دورك كاملة كقائد؛ ويشمل ذلك الجانب الفن للوظيفة 
وكذلك الجوانب التي تتعلق بالثقافة والتعامل مع الأشخاص. 


2 - عليك القيادة بطريقة مدروسة وحاسمة وكن Lalo‏ واضحًا ومحددًا فيما يتعلق بالتزاماتك. 
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3 - تعامل مع القضايا الصعبة Le‏ تحتاجه من أهمية وسرعة فور حدوثها لتساعد منظمتك على abl‏ 


في بقية هذا الكتاب سوف نتناول هذه الأفكار وغيرها بمزيد من التفصيل. وسوف تتعلم كيفية الإيفاء 


بالشروط الأربعة الخاصة بعقد القيادة. 


اختبار شجاعة القادة ‏ ما الخطأ في القيادة اليوم؟ 


عندما تتناول الأفكار الواردة في هذا الفصلء عليك بالتأمل ف إجاباتك عن أسئلة اختبار الشجاعة التالية: 
1 - ما هي تجربتك مع القادة أصحاب الكراسي الفارغة؟ 
2 - فكر في دورك القيادي الحالي وسل نفسلتث ]18 كنت قد قبلت بالوضع كما هو وركنت الى 
الاستقرار كقائد. 
3 - ما يجعلك تشعر بالعزلة والانفصال؟ وطاذا؟ 
4 - ماهي تجربتك مع القيادة المخزية؟ 
5 - هل سيقول الموظفون الذين يعملون معك أنهم استطاعوا أن يبذلوا أقصى ما عندهم؟ 


6 - هل سقف توقعاتك وتطلعاتك للقيادة عال بما يكفي لنفسك وللآخرين؟ 


الفصل SSW‏ 
فجوة المسؤولية القيادية 


أثناء عودت قابلت مديرة الموارد البشرية بإحدى شركات الخدمات امالية. وعندما جلسنا لنبدأ نقاشناء 
كان من الواضح أنها محبطة. وبدأت حديثها قائلة: «أعتقد أننا فعلنا كل ما هو صواب فيما يتعلق بتطوير 
قادتنا.» وأوضحت لي أن منظمتها قد ميّزت القادة ذوي الإمكانات العالية كما أن ا منظمة صممت برنامج 
تنمية مخصوص لهؤلاء القادة. وأضافت: «منحناهم جميعًا كل الترقيات وا مناصب البراقة كما دنا من 
التعويضات. والآن نحن ننتظر - نعم ننتظر منهم أن يتولى قيادة المنظمة.» 

فطلبت منها أن توضح أكثر ما تعنيه «بأنهم ينتظرون». 


قالت: «بعد JS‏ ما قمنا Og?‏ إنهم لا يقودون «Usd‏ «فهم لا يزالون ينتظرون إذن الفريق التنفيذي 
وتوجيهاته في كل مسألة با منظمة. أو أنهم بالأحرى أصبحوا متفرجين» فهم يكتفون بالاطلاع على المشكلات 
المستمرة أو مشاهدة المشروعات وهي تحيد عن مسارها الصحيح.» ثم شاركتني ما اعتقد أنه أهم جزء من 


رؤيتها المتعمقة: «يبدو الأمر كما لو كانوا لا يعرفون معنى أن تكون «as‏ 
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وعلى مدار السنوات القليلة الماضية. سمعتٌ UI‏ وفريق العمل الخاص بي الكثير والكثير من مثل هذه 
الآراء الممؤمة على لسان LS‏ ال مسؤولين التنفيذيين في جميع المجالات. ويبدو الأمر أنه على الرغم من الاستثمار 
في تطوير القيادة توجد فجوة حقيقية بين ما نتوقعه من Wo‏ وبين طريقة أدائهم لمسؤولياتهم القيادية. 
وهو ما أشرت إليه في الفصل التمهيديء وأطلقت عليه فجوة المسؤولية القيادية. 

ومنذ نشر الإصدار الأول من هذا الكتاب» كان من المدهش بالنسبة لي أن أرى أن أفكاري تضرب على وتر 
حساس للقادة على مختلف مناصبهم ممن يترأسون سدة القيادة أو ما يطلق عليهم قادة (C-suite)‏ إلى القادة 
في خط المواجهةء ومن رؤساء مجالس الإدارة إلى مديري الموارد البشرية. Slug‏ أشعر أن المسؤولية القيادية 
أصبحت في حقيقة الأمر الواقع مشكلة تواجه الأعمال على نطاق واسع. فقد رأيت نفس المستوى من الإحباط 
لدى العملاء والمنظمات الأخرى. 

لذلك قررنا في ربيع عام 2015 أننا بحاجة إلى إجراء المزيد من البحوث حول هذه المشكلة. عقدنا 
شراكة مع شبكة Glad]‏ الموارد البشرية + الاستراتيجية (HRPS)‏ وهي القسم التنفيذي لجمعية إدارة الموارد 
البشرية (SHRM)‏ وتعد هذه العضوية هي أكبر تجمع ممديري الموارد البشرية في مجال الأعمالء واعتقدنا أن 
هؤلاء الأعضاء يمكنهم تقديم رؤى مهمة W‏ فيما يتعلق بالوضع الحالي للمسؤولية القيادية داخل الشركات. 

لقد أجرينا دراسة استقصائية عن طريق Spi‏ أبحاث مستقلة وتواصلت مع أكثر من مائتى عضو في 
شبكة Glas]‏ الموارد البشرية (HRPS)‏ من جميع أنحاء أمريكا الشمالية» وكان معظمهم من قادة الموارد البشرية 
الخمسمائة اكدرجة في قائمة مجلة فورتشن )500 .(Fortune‏ وكانت هذه هي أول دراسة أجريت على الإطلاق 
معرفة Sb‏ ا مسؤولية القيادية على الأعمال كانت النتائج لافتة للانتباه:' 

- وأظهرت الدراسة أن ما يقرب من ثلاثة أرباع )72 %( من SLAM‏ أكدوا أن المسؤولية القيادة تعد 


بالفعل «مسألة هامة للغاية للأعمال» داخل منظماتهم. 
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- كما وجدت الدراسة أن 7 فقط من المشاركين راضين عن مستوى المسؤولية القيادية في ا منظمات. 
وكانت الاستجابة الجماعية عالية وواضحة: إن فجوة المسؤولية القيادية حقيقية ومنتشىرة وهى أيضًا 
مسألة حيوية للغاية للأعمال ويجب معالجتها. 
وبعد أن اكتشفنا أن المشكلة منتشرة على نطاق واسع» قررنا أنا وفريقي توسيع نطاق الدسساسة عاميًا 
لتشمل شركات في أمريكا الشمالية وأمريكا الجنوبية وأوسوبا وآسيا. وشارك بالدراسة في Jacek!‏ 2084 من 
كبار مديري الموارد البشرية وا مديرين التنفيذيين للأعمال.” كانت النتائج مثيرة ‏ حيث أظهرت البيانات على 
المستوى العالمي تتطابقا كامل تقريبًا مع النتائج التي توصلنا إليها في دراستنا الأولى» مما أدى إلى استنتاج أن 
فجوة المسؤولية القيادية تمثل مشكلة Able‏ 
محاولة تفهم فجوة المسؤولية القيادية: نتائج الدراسة 


كما هو موضح في الشكل 1.3 يعتقد 72 % من المشاسكين حول العام أن فجوة المسؤولية القيادية 


مسألة حيوية للغاية للأعمال داخل منظماتهم. 


72% 


من المشاركين يعتقدون أن فجوة 
المسؤولية القيادية مسألة حيوية 
للغاية للأعمال. 


31% 
راضون إلى حد ما عن المسئولية 
القيادية. 


الشكل 1.3 فجوة المسؤولية القيادية. 
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1 فقط من بينهم كانوا راضين عن درجة المسؤولية القيادية التي أظهرها قادتهم. 

إن اتساق نتائج هذه الدراسة الاستقصائية LS)‏ هو موضح أدناه ف الشكل 2.3( أمر مثير للدهشة 
وجدير بالملاحظة وف النهاية هو أمر بالغ الأهمية. ووفقا للبيانات التي حصلنا عليها من المشاركين في أمريكا 
الشمالية والجنوبية وآسيا وأو سوباء أصبح من الواضح أيضًا أن فجوة المسؤولية القيادية تعد تحديًا LoS‏ 


للأعمال على مستوى العام وليس أمراً محدودا. 


i 5 50 
a 
4 يو‎ 
1 of. 


3 
77 % يرون أنها مسألة ملحة 65 % يرون أنها مسألة ملحة 
27 % راضون 29 % راضون 
77 % يرون أنها مسألة ملحة 76 % يرون أنها مسألة ملحة 
23 % راضون 27 % راضون 


الشكل 2.3 المسؤولية القيادية: المشكلة على نطاق عالمي. 
فلتتوقف لحظة وتتأمل المسألة بالنسبة ممؤسستك. إلى أي مدى تعتقد أنها المسؤولية القيادية مسألة 
حيوية للأعمال؟ ما مدى رضاك عن درجة المسؤولية القيادية التي أظهرها القادة داخل مؤسستك؟ 
كما أظهرت الدراسة التي قمنا بها جوانب أخرى عالية تتعلق بالمسؤولية القيادية ها في ذلك مدى ما 
قامت به الشركات فيما يلي: 
9 وضع توقعات واضحة لقادتهم 


- اعتقادهم أن قادتهم ملتزمون تمامًا بأدوارهم كقادة 
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التحلي بالشجاعة لمعالجة القيادة المتواضعة 
اعتقادهم بأن لديهم ثقافة قيادة قوية 


توضح النتائج (انظر الشكل 3.3) أن ما يقرب من نصف الشركات التي شملها الاستطلاع تعتقد 
أنها وضعت توقعات واضحة. قلة قليلة اعترفت بالفشل في تحديد التوقعات لقادتها بشكل يتسم بالتأني 
والوضوح. استنادًا إلى أعمال عملائناء وجدنا أن هذه ممارسة مهمة للمنظمات يجب وضعها ف SLI‏ 
الصحيح لخلق أساس لتحقيق المسؤولية القيادية. سأعود إلى هذه النقطة لاحقا في هذا الفصل. 


وكانت إحدى النتائج الصادمة هي أن أقل من نصف المشاركين في الاستطلاع يعتقدون أن قادتهم 
ملتزمون تمامًا بأدوارهم. وخلال مناقشاتي مع العديد من LS‏ المسؤولين التنفيذيين وجدت أنهم يعتقدون 
أن العديد القادة لديهم ملتزمون بالجوانب الفنية التخصصية من أدواسهم. في حين أن القليل منهم يلتزم 
بالجوانب الحقيقية للقيادة مثل حسن إدارة الأشخاص وإلهام فرق عملهم ومعالجة المشكلات التي تتعلق 
بضعف أداء العاملين والعمل على بناء ثقافة قيادة داخل المنظمة. وعاى نفس الطريقة التي استخدمتها 
سابقًا لوصفهم في هذا الكتاب» من الواضح أن لدينا أشخاصًا في أدوار قيادية لا يمتلكون مام أمورهم Le‏ 
ولا يضطلعون بمسؤولياتهم كاملة كقادة. والعديد منهم قادة لبعض الوقت ولا ينتبهون إلا إلى جزء صغير 
مما يجب عليهم القيام به في أدوارهم 


3 > ر \ 


% 20 % 27 % 45 % 49 


وضعوا توقعات واضحة تتعلق اظهروا درجة عالية من الالتزام يتمتعون بثقافة قيادة قوية. لديهم الشجاعة لمواجهة القادة غير 


بالقيادة. تجاه أدوارهم كقادة. الأكفاء وغير المسؤولين. 


الشكل 3.3 نظرة متعمقة حول المسؤولية القيادية. 
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أحد النتائج الهامة للغاية بالنسبة لي هي اعتقاد 27 % فقط من المشاركين أن لديهم ثقافة قيادة قوية 
في منظماتهم. فهذا أمر ينذر بالخطر؛ خاصة عندما نفكر أن هناك العديد من المنظمات تحتاج إلى التحول 
ولتحقيق ذلك تحتاج إلى ثقافة قيادة قوية لتساعدهم على النجاح. تشير هذه النتيجة إلى أن على الشركات 
القيام بعمل شاق لترسيخ ثقافة القيادة التي تحتاجها لتحويل منظماتها بنجاح. فقد Cooled‏ من خبرقٍ خلال 
سنوات عملي كاستشاري أنه في حالة كانت ثقافة القيادة ضعيفة AS pL‏ أصبح ذلك خطرًا حقيقيًا؛ لازن 
تكون المؤسسة قادرة على تحقيق التغيير بفعاليةء أو لن تتمكن من الوصول إلى نجاح مستدام طويل الأجلء 
أو ستخفق في ole‏ أفضل المواهب. 

وأظهرت الدراسة نتيجة مذهلة وهي أن Sus‏ ضئيلًا من SISA)‏ )20 % فقط) هم الذين يعتقدون 
أن لديهم الشجاعة للتعامل مع القادة غير الأكفاء. واعترف المشاركون بصراحة أنهم يعرفون ue‏ القادة غير 
المسؤولين وأصحاب الأداء المتواضع. في حين أنهم اعترفوا أيضًا بأنهم bole‏ لا يتعاملون مع هؤلاء القادة بطريقة 
استباقية. وذلك يؤدي بدوره للأسف إلى سوء الأداء ويزيد من انعدام المسؤولية القياديةء ويؤدي إلى تفاقم 
المشكلة الأساسية التي تواجهها الشركات. 
تفاوت درجة الرضا عن المسؤولية القيادية وفقا لمستوى القائد 

استكشفت الدراسة ثلاثة مستويات للرضا عن القيادة: ال مسؤولية الظاهرة للمدیریزن التنفيذيين» 
القيادات المتوسطة. وقادة خط ال مواجهة. يعرض الشكل 3.4 النتائج. وبينما تشير البيانات إلى مزيد من 


الرضا عن قادة المستوى التنفيذيء إلا أنها أبعد ما تكون عن التأييد العارم لذلك. 
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52% 


تنعيديول 


31% 


مستوى قيادة وسطى 
2301 
يعملون 3 
خطوط المواجهة 
الشكل 4.3 تفاوت درجة الرضا عن المسؤولية القيادية وفقا للمستوى. 
وفي المجمل فإن هذه النتائج تشير إل أنه على المنظمات بذل الكثير من الجهد والعماب لتطوير 
مسؤولية قيادية قوية على جميع المستويات. 
ووفقًا لراي أحد كبار المسؤولين التنفيذيين في الموارد البشرية الذي شارك معنا أثناء إحدى فعالياتنا مع 
العملاء في فرنسا؛ قائلا: «يجب أن تكون الإداسة العليا مسؤولة. إذا كانت هناك فجوة في المسؤولية داخل 
منظمة ماء فسيعني ذلك بالضرورة وجود فجوة أيضًا بين العاملين وبين من يرأسوه م مباشرة وكذلك مع 
القادة الآخرين الأقل في التسلسل الوظيفي. ولن تكون المؤسسة ناجحة.» 
وعندما تفكر أنت كقائد في هذه النتائج بعينهاء كيف في تصورك هكن بمنظمتك مواجهة هذه النتائج؟ 
هل سيكون مستوى الرضا وفقا للمستويات المختلفة للقيادة أقوى أم أضعف من النتائج التي أظهرتها 
الدراسة وذكرناها أعلاه؟ 
العلاقة بين المسؤولية القيادية ومستوى أداء الشركة 


كنت أنا وفريقي مهتمين بمعرفة ما إذا كان هناك أي صلة بين المسؤولية القيادية القوية وأداء الشركة. 
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لقد طلبنا من المشاركين في الاستطلاع أن يحددوا ما إذا كانت منظمتهم تعد رائدة في المجال (من ضمن 
الربع الأعلى في الأداء) أو كانت GIS‏ أداء متوسط/أعلى من المتوسطء أو ذات أداء ضعيف (من ضمن الربع 
الأخير) وذلك بالمقارنة مع باقي المنافسين في ا مجال. حدد 29 % من المشامكين بأنفسهم أن شسكاتهم تعد 
من ضمن الشركات الرائدة في المجال؛ بينما كانت 47 % منهم من الشركات ذات الأداء ا متوسط (ليسوا من 
الشركات الرائدة ولكنهم ليسوا شركات SIS‏ أداء ضعيف)؛ و14 % حددوا أن شسكاتهم تعتبر ذات أداء أقل 
من المتوسط أو أداء ضعيف. 

وعلى الرغم أن جميع المشاركين اعتبروا المسؤولية القيادية مسألة حيوية وغاية في الأهمية بغض النظر 
عن أداء شركاتهم» ظهرت اختلافات واضحة بين قادة ا مجال والآخرين (انظر الشكلل 5.3). كما أظهر قادة 
Sled!‏ درجة إجمالية أعلى من الرضا عن المسؤولية القياديةء وأوضحوا أنهم يستثمرون المزيد من الوقت 
لتحديد توقعات واضحة: ذكروا أن لديهم نسبة إجمالية أعلى من القادة ا مسؤولين. لذلك أصبح من الواضح 
أن مثل هذه الشركات الرائدة في المجال لا تصبح WIS‏ عن طريق الصدفة؛ حيث يبدو أن المسؤولية القيادية 
القوية جزء من أسباب النجاح الخاصة بها. 

وتشير هذه النتائج بشدة إلى وجود علاقة قوية بين المسؤولية القيادية وأداء الشسكة. وهذا يوضح 
الأمور تمامًا ويبدو منطقيًاء فإذا كانت ثقافة القيادية ضعيفة والقادة غير مسؤوليز ٠»‏ فسوف تواجه 
صعوبات بالغة في دفع أداء شسكتك لتصبح شركة رائدة في Led!‏ فالقادة غير الأكفاء لزن يحققوا أبدًا 


النتائج ال مرجوة. فهم مم ولن يستطيعوا بأي حال من الأحوال تحقيق ذلك. 
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الأبعاد الثلاثة 


للمسؤولية القيادية 


سلوكيات القادة 


الشكل 5.3 العلاقة بين المسؤولية القيادية ومستوى أداء الشركات. 
الأبعاد الثلاثة للمسؤولية القيادية: 
السلوكيات والممارسات التنظيمية والثقافة 
كما أظهرت أيضًا الدراسة التي قمنا بها ثلاثة أبعاد رئيسية من المسؤولية القيادية (الشكل 6.3):“ 


1. السلوكيات الفعلية التي يظهرها القادة المسؤولون logy‏ بعد يوم. 


2. الممارسات التنظيمية التي تساعد على خلق مسؤولية قيادية قوية 
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قادة ا لمجال !11 المسؤولية القيادية مسألة حيوية للغاية 

الشركات المتوطة/ ا مستوى الرضا عن المسؤولية 

'الشركات ذات الأداء الأقل اد 
من المتوسط 


توصيل توقعات واضحة بشأن القيادة 


الالتزام بأداء الدور كاملًا كقادة 


نسبة القادة المسؤولون > 


الشكل 6.3 الأبعاد الثلاثة للمسؤولية القيادية. 


3. سمات ثقافة القيادة التي من شأنها ترسيخ المسؤولية القيادية بين القادة والمحافظة عليها. 

وواصل النموذج الذي شاركته أعلاه اظهار نتائج مماثلة: حيث تتفوق الشركات الرائدة في اممجال بشكل 
مستمر على غيرها من الشركات المتوسطة وذات الأداء الضعيف في كل من هذه الأبعاد الثلاثة. 
السلوكات الس للقادة اللسؤولن حقا 

louis‏ سألنا المشامكين عن القادة الذين يتحملون المسؤولية بحق داخل شر كاتهم» اعتقدوا وجود بعض 
السلوكيات المتكررة لهؤلاء القادة في غالب الأمر. لقد وجدنا دسرجة عالية من الاتساق بين السلوكيات الرئيسية 
ا محددة للقادة. بغض النظر عن أداء الشركة. وبمعنى آخرء من الواضح أن المسؤولية القيادية تكون متماثلة بغض 


النظر عن أداء الشركات المختلف. 


الفصل الثالث: فجوة المسؤولية القيادية 95 

ولكن» كما هو موضح في الشكل 7.3 توجد بعض الاختلافات الرئيسية Sch!‏ للاهتمام ف مدى تكراس 

بعض السلوكيات بالنسبة للش سكات الرائدة في المجال والشركات المتوسطة والأقل من المتوسطة أو ضعيفة 
الأداء. 

وتظهر تلك الاختلافات الرئيسية بين الشركات الرائدة في ال مجال والشركات المتوسطة والأقل من المتوسطة 

أو ضعيفة الأداء في السلوكيات الخمسة المميزة الأهم للقادة المسؤولين والموضحة كما يلي في الشكل )8.3( 


تطوير القدرات القيادية الخاصة بهم 


العمل على تقليل السياسات غير الصحية داخل تحميل الآخرين مسؤولية تحقيق 


O3 


التعبير عن تفاؤلهم بشأن الشركة ومستقبلها 


مستويات عالية في الأداء 
بناء القدرات القيادية لفريقهم معالجة القضايا الشائكة واتخاذ القرارات 
الصعبة 
إظهار درجة عالية من الوضوح بشأن 


الاتجاهات الخارجية في بيئة الأعمال 


التواصل الفعال لتحقيق استراتيجية 
العمل في جميع أنحاء منظمة 


التصرف في مصلحة المنظمة بأكملها 
التعاون مع أقرانهم ومد جسور التعاون والبعد عن 
العزلة وتنسيق الجهود المبذولة 


منخفض س متوسط == 6 س 


الشكل 7.3 سلوكيات القادة المسؤولين حسب مستوى أداء الشركة. 
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تحميل الآخرين مسؤولية تحقيق مستويات عالية في الأداء. 


معالجة القضايا الصعبة واتخاذ القرارات الصعبة. 


التواصل الفعال لتحقيق استراتيجية العمل في جميع أنحاء منظمة. 


التعبير عن تفاؤلهم بشأن الشركة ومستقبلها. 


الوضوح بشأن الاتجاهات الخارجية في بيئة الأعمال 


الشكل 8.3 أكثر خمس سلوكيات تميز القادة المسؤولين حقا. 
وبذلك تخبرنا هذه السلوكيات الخمسة كيف أن القادة المسؤولين يتصرفون بشكل مختلف عن غيرهم 
من القادة. وأثناء الفعاليات الخاصة بعملائناء تسنى لنا ا لمشاركة في نقاشات هادفة معهم. وسأعرض نظرة 
متعمقة حول النتائج التي توصلت إليها تلك المناقشات: 
- تحميل الآخريز مسؤولية تحقيق مستويات عالية ف الأداء إن المسؤولية القيادية 
الحقيقية تبن على أساس معايير قوية وتوقعات واضحة. وأوضح المشاسكونز | أن 
القادة المسؤوليزن حقا كانوا في شسكاتهم لا یقبلون أبدًا بمستوى «جيد Le‏ يكفى ». فهم 
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بينما يمكن اعتبار هذه النقطة واضحة من جوانب شتى» تشير البيانات إلى أن ذلك لا يحدث فعليًا 
على نطاق واسع بالشكل الذي قد ترغبه كثير من المنظمات. 
معالجة القضايا الصعبة واتخاذ القراسات الصعبة. وهذه السمة ال مميزة تمنلف أكبر فرق في نتائج 
الدراسة في قدرة القادة الموجودين في الشركات الرائدة با مجال على معالجة القضايا الصعبة واتخاذ 
القرارات الصعبة؛ وهو العنصر المكون الرئيسي ليصبح القائد قائدًا مسؤولًا حقيقة (وهو ما ناقشته 
في الفصل السابع من هذا الكتاب). وخلال المناقشات مع عملائناء عرفنا جيدًا أن هذا هو السلوك 
الأكثر Gand‏ ويمكن ملاحظته على القادة الذين يعتبرون مسؤولين حقا. وف ذات الوقت» كان هذا 


السلوك SLE‏ بشكل أكبر بين العديد من القادة المتوسطين. 


التواصل الفعال لتحقيق استراتيجية العمل في جميع أنحاء ا منظمة؛ فالقادة ا مسؤولين يمكنهم 
التواصل بفعالية فيما يتعلق باستراتيجية الشسكة. ويُعد هذا السلوك مهما لأنه يساعد فرق العمل 
وطقن le‏ في مدن domlue‏ ها يقوموق 4s‏ هق أعمال ق Sl AS 201 cles]‏ الذي JS Jeers‏ 
مهمة يؤدونها أكثر أهمية ومكافاة. فعندما يعبر القادة عن الرؤية الاستراتيجية بوضوح يساعد ذلك 


كل عضو في الفريق على أن يكون أكثر «مشاركة». كما يظل كل منهم متحمسًا للقيام بدوره. 


التعبير عن تفاؤلهم بشأن الشركة ومستقبلهاء حيث يعبر القادة المسؤولين عن تفاؤلهم فيما يتعلق 
بالشركة ومستقبلها. في حين يبدو أن القادة غير المسؤولين يؤدون ما عليهم بشكل نمطي فقط 
يوم بعد يوم دون أي استثماس شخصي من جانبهم لصالح العمل كفريق. ويبدو الكثيروزن منهم 
غير مشاركين أو متحمسين. مما يعوق قدرة الشركة على جعل الموظفين يشاركون في العمل بكامل 
طاقاتهم. وكما عبر عن ذلك أحد العملاء «إذا م يكن القادة أنفسهم متحمسين Ub‏ نحاول القيام به 


كشركة, فلن يكون موظفونا )| كذلك». 
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الوضوح بشأن الاتجاهات الخامجية في بيئة الأعمال وكان السلوك Gul‏ الذي كشف عن وجود 
فرق كبير هو قدرة القادة على إدساك الاتجاهات الخارجية في diy‏ أعماله م. حيث أخبرنا العديد 
من العملاء أثناء الفعاليات التي نجريها معهم أنهم يشعرون بالحزن تجاه حقيقة أن العديد من 
قادتهم يبدون وكأنهم «رؤوسهم مدفونة في الرمال»» أو يمكن وصفهم eal‏ يركزون أكثر من اللازم 
على الشؤون الداخلية فحسب. ولكن على النقيض من US‏ نجد أن القادة المسؤولين يحرصون على 
تفهم بيئة أعمالهم جيدًا ليجدوا الفرص أو لتحديد التهديدات والمخاطر والتعامل معها. ويسهم هذا 


السلوك الاستباقي في تحقيق مسؤولية قيادية أقوى بشكل شامل. 
تبدأ السلوكيات الخمسة الموضحة أعلاه في تشكيل السمات الرئيسية ما يهتم به القائد المسؤول فعليًا 


كما تظهر السلوكيات التي لها التأثير الأكبر. توقف لحظة للتفكير فيما إذا كنت أنت نفسك كقائد تظهر 


باستمرار هذه السلوكيات الخمسة للقادة المسؤولين حقا. 


الآنء دعونا نركز على السلوكيات الأخرى التي اكتشفناها مثل: مد جسوى التعاون والبعد عن العزلة 
وتنسيق الجهود المبذولة, والعمل Le‏ يحقق مصلحة المنظمة بأكملهاء وبناء قدرات الفرق. وقد أعرب العديد 
من عملائنا أن هذه السلوكيات أصبحت بشكل متزايد أكثر أهمية في ثقافة العديد ا منظمات» وبخاصة 
ا لمنظمات ذات الهيكل المصفوفي. فطبيعة العمل داخل معظم الشركات اليوم أصبحت أفقية» حيث تتطلب 
من القادة التعاون والعمل ها يحقق مصلحة المنظمة بأكملها وتطوير فرقهم للمشاركة بفعالية مع الإدارات 


الأخرى. 


وأظهرت الدراسة كذلك أن العمل على تقليل السياسات غير الصحية داخل الشركات كانت نسبته 
منخفضة بالنسبة لجميع ا مستوياتف BWW!‏ للشركات» مما يشير إلى أن جميع القادة يكافحون من أجل 
معالجة هذه السلوكيات داخل فرقهم. وهذا يكشف عن وجود مسألة منتشرة تتعلق بالمسؤولية القيادية 


داخل المنظمات ألا وهي التأكيد على أهمية أن يكون القادة مسؤولين وأن يضربوا مثالا يحتذى به في القيادة. 
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وكانت إحدى نتائج الد اسة المثيرة للاهتمام بين المؤسسات ذات الأداء المنخفضء هي أن القادة 
يوجهون كثيرًاً من طاقاتهم لتطوير قد اتهم القيادية. وبينما تؤكد الحكمة التقليدية على أهمية استثماس 
القادة في تنمية أنفسهم» أظهرت النتائج أن هذا السلوك 6 يؤثر بشكل كبير في الشسكات الرائدة فى هذا 
المجال. 
وبعد دراسة أعمق لهذه النتائج من خلال المناقشات مع العملاء والمشامكين بالدراسة» ظهرت ثلاث 
فرضيات محاولة شرح البيانات. اقترحت الفرضية الأول أن ذلك قد يرجع إلى إمكانية قضاء القادة غير 
المسؤولون وقنًا طويلا في تطوير أنفسهم ويكون ذلك على حساب بعض السلوكيات الأخرى الهامة؛ فتصبح 
بذلك التنمية الشخصية استراتيجية يتجنب استخدامها بعض القادة. وكانت الفرضية الثانية هي أن قادة 
الشركات منخفضة الأداء يعرفون أنه م يعانون من أجل الإيفاء مطالب أدواسهم. ونتيجة لذلك يحاولون 
تحسين أنفسهم من خلال الاستثمار في التنمية الشخصية. أخيراء جادل البعض بخصوص أن القادة المسؤولين 
حقا يطورون أنفسهم في العمل من خلال العمل على اكتساب السلوكيات القيادية الأكثر صعوبة وهم بذلك 


وهكذا لم يكن هناك إجماع واضح على تفسير هذه النتيجة. ولكن أظهرت تلك النتائج أنه يجب على 
الشركات إلقاء نظرة ثانية على كم الوقت الذي يقضيه القادة في تطوير أنفسهم وما إذا كان هذا الاستثماس 
مبررًا al‏ لا 


اممارسات التنظيمية لبناء مسؤولية قيادية قوية 


كشفت الدراسة عن بعض الاختلافات الجلية بين الشسكات الرائدة في المجال والشسكات الأخرى فيما 


يتعلق با ممارسات التنظيمية التي تتخذها المنظمات لتأسيس مسؤولية قيادية قوية (انظر الشكل 9.3( 
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فقد تفوقت المنظمات الرائدة في المجال بشكل ملحوظ على GIS rill‏ المتوسطة الشركات SIS‏ الأداء 
المنخفض في كل الممارسات التنظيمية التي تناولتها الدع اسة التي قمنا بها. وذلك في مجالين عرئيسيين هما: 
«ضمان تفهم القادة Ub‏ يهم العملاء» و«وضع توقعات محددة للقيادة.». 
اطلاع القادة على بيانات مستوى مشاركة الموظفين للمساعدة على 
ترسيخ ثقافة أقوى داخل المنظمة. 


لتحديد القادة ذوي الإمكانات العالية. .صم سيم يهم عملائنا 


التأكد من أن القادة يتفهمون ما 


تشجيع اجتماع القادة من خلال المنتديات 1 4 


7 
1 

i‏ تحديد التوقعات الخاصة بالقيادة 

لمساعدتهم على التواصل وبناء العلاقات. iff‏ 1 

1 

4 


للقادة وتوضيحها 


تنفيذ برامج التطوير التي تنمي قدرات يي -_-_- kz‏ تدرج استراتيجية العمل لتحقيق وضوح للرؤية 
القادة بشكل فعال. الاستراتيجية بين القادة. 


الحرص على الممارسات التي تزيد من التنوع داخل المنظمة. 


منخفض س متوسط — — قائد سم 
الشكل 9.3 يوضح الممارسات التنظيمية حسب مستوى أداء الشركة. 


واتسعت الفجوة بين النتائج أكثر. مما يؤكد أن هذه الممارسات هامة للغاية ويجب على الشركات 


واتضحت لنا بعض el‏ القيمة أثناء مناقشاتنا مع العملاء وا مشامكين بالدراسة فيما يتعلق بكل 
ممارسة من الممارسات التنظيمية. 


- التأكد من أن القادة يتفهمون ما يهم عملاءنا. تساعد هذه الممارسة على جعل الأمور واضحة أمام 
قادة المنظمة. فعندما يتفهم القادة حقًا متطلبات العملاء وما يهمهمء فإن ذلك يؤدي إلى التركيز 
بشكل كبير على الأولويات الرئيسية. وبذلك يؤدي إلى إحداث آلية تؤدي إلى الوصول إلى المسؤولية 
القيادية الحقيقية. 
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الحرص على ال ممارسات التى تزيد من التنوع داخل المنظمة. نجد أنه داخل العديد من OS Pr!‏ 
يعتمد مفهوم القيادة WE‏ على القوالب الثابتة التقليدية الخاصة بالرجال. في حين أن القادة الرائدين 
لا يقومون بوضع سمات ثابتة للقادة لتناسب قالب واحد من الخصائص؛ بل يركزون على ما يحقق 
ا لمسؤولية القيادية كمطلب وتوقع أساسي. وأوضح العملاء أن هذا من شأنه إتاحة الفرصة لأشخاص 


أكثر تنوعًا للانتقال إلى الأدوار القيادية. 


تدرج استراتيجية العمل لتحقيق وضوح للرؤية الاستراتيجية بين القادة. يكرس القادة الرائدون أوقاتا 
طويلة لضمان كفيمر_القادة للأولويات loo dul tall!‏ قدي إل وشح الرؤية Lolo‏ اللنظمة 
ويشكل أساسًا للمسؤولية. 

تصميم برامج رسمية لإدارة تعاقب الموظفين لتحديد القادة ذوي الإمكانات العالية. يسعى القادة 
الرائدون بشكل دائم إلى تهيئة الجيل القادم من القادة المسؤولين. فاظهاس ال مسؤولية القيادية هي 
إحدى العلامات الرئيسية المميزة لقادة ا مستقبل. 

تحديد التوقعات الخاصة بالقيادة للقادة وتوضيحها. نجد أن الثسكات الرائدة في ال لمجال توضح ما 
تتوقعه من قادتها. وفي كثير من LEV‏ يكون ذلك عن طريق رسائل dries‏ للقادة يتم تضمينها 
كجزء لا يتجزأ في آلية عمل ال منظمة. 

اطلاع القادة على بيانات مستوى مشاركة الموظفين للمساعدة على ترسيخ ثقافة أقوى داخل 
المنظمة. علمنا أن الشسكات الرائدة في lek!‏ تحرص بشدة على الشفافية فيما يتعلق ببيانات 
مستوى مشاركة الموظفين داخلها. تتم مشاركة البيانات على نطاق واسع بحيث يتم التعرف على 
القادة ذوي الفرق شديدة المشاسكة, في حين يتضح أيضًا من لديهم فرق ذات مستويات مشامكة 
منخفضة. فلا مجال لإخفاء ذلك بالأساس. فهذا يساعد على تحقيق المسؤولية القيادية لدى القادة 


تجاه مشاركة الموظفين. 
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التنفيذ ليس فقط لبناء المهارات والقدرات» بل أيضًا لزيادة وضوح الأهداف الاستراتيجية وتحقيق 
ا مسؤولية. 
كما أنهم يشجعون اجتماع القادة من خلال امنتديات لمساعدتهم على التواصل slag‏ العلاقات. 


فهم يدركون جيدًا أن بناء ثقافة قوية أمر أساسي لتحقيق النجاح» لذلك يعملون على إيجاد الطرق 


لتسهيل بناء العلاقات بين قادتهم من خلال المنتديات والآليات الأخرى. 


والآن» أثناء قيامك بمراجعة قائمة المماس سات التنظيمية ASW‏ ما هى ال ممارسات القوية Blo‏ داخل 


منظمتك أنت؟ وأيّا منها تحتاج إلى مزيد من التعزيز من أجل ترسيخ مسؤولية قيادية قوية؟ 
السمات المميزة لثقافة القيادة 


وفقا Ub‏ تم عرضه سابقا في هذا hail!‏ فإن 27 : فقط من الشركات التي شملها الاستطلاع تعتقد أن 
لديها ثقافة قيادة قوية. ومن خلال النظر إلى الثقافة تحديدًا والاختلافات الكبيرة التي تنشأ بين الشركات 
الرائدة في lock!‏ والشسكات المتوسطة والشركات IS‏ الأداء الضعيف من خلال سبع مز أجمالي عشس 


صفات تناولها البحث الذي قمنا به (انظر الشكل 10.3). 


فبالتالي يتضح أنه عندما يكون لدى المنظمة قادة مسؤولون حقا ومدعومين Glu lee‏ تنظيمية 
Aud)‏ سيؤدي ذلك إلى خلق ثقافة قوية للمسؤولية القيادية. وقد لخصت واحدة من العملاء تشغا 
منصب نائية الرئيس التنفيذي لتطوير الأعمال في سنغافورة, النقطة الرئيسية بشكل جيد عندما قالت: 


«إن كبار القادة يرسخون الثقافة ويضعون النغمة المميزة للمنظمة. 
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يتمتع القادة بشجاعة كافية لإعطاء تغذية راجعة صادقة وبناءة 
لبعضهم البعض. 
يخلق القادة تجربة قيادة مشتركة للموظفين على يُظهر القادة شغفًا مشتركًا ويسعون لتحقيق 
مستوى المنظمة كافة. : الاستراتيجية الخاصة بأعمالنا. 
يعزز القادة ثقافة يتم فيها الحفاظ على السياسة ر 


x e‏ ل يتمتع القادة بوضوح الرؤية فيما يتعلق 
الداخلية عند الحد الأدلى. 3 اي ي 
es gals | 0 1‏ لعملائنا. 


E 98 0‏ 
١‏ 4 1 \ 
5 5 5 5 1 | 
يتميز القادة بالوضوح فيما يتعلق EAM wy‏ 
he !‏ يضرب القادة نموذجًا لقيم منظمتنا. 


بالتوقعات القيادية للمنظمة. , z‏ 


يحتفل القادة بشكل منتظم بالنجاح خلال مراحل كيه 
يلتزم القادة بفكرة «شركة واحدة لنا جميعًا» 


منخفض س ob — = bugis‏ س 


الشكل 10.3 سمات ثقافة القيادة حسب مستوى أداء الشركة. 


وبذلك يكون من ا محتم أن يبدؤوا مجموعة من السلوكيات تؤثر بدوسها على سلوكيات القادة 


في المستوى القيادي SW‏ 


ويبدو أن هذا ما تسعى العديد من المنظمات لتحقيقه. وأثناء الفعاليات الخاصة بعملائنا بحضور 
القادة من حول العالمء كان موضوع ثقافة القيادة دائمًا يثير المحادثات الأكثر حيوية وتفاعلا. ومن 


الواضح بالنسبة لي أن ثقافة القيادة تشغل قمة أوليات قضايا الأعمال بالنسبة لكبار ا مديرين التنفيذيين 


على مستوى العام. فيما يلي ملخص للأفكاس الرئيسية التي تمت مناقشتها واممتعلقة بسمات ثقافة 


القيادة التي تناولناها في البحث الذي Lod‏ به. وأثناء قراءتك لكل سمة رئيسية منهاء فكر Glo‏ في مدى 


وجودها بالنسبة لثقافة القيادة داخل منظمتك أنت: 


- بُظهر القادة شغمًا مشتركا وبسعوزن لتحقيق الاستاتيجية الخاصة بالأعمااب كانت هذه 


سمة متغيرة للغاية لثقافة القيادة. فف حين كان لدى معظم العملاء رغبة ف وجود هذه 


ميثاق القيادة 


السمة الرئيسيةء كان القليل منهم على ثقة من تواجدها Wed‏ داخل منظماتهم. من وجهة نظريء 
يُعتبر هذا مجالا مهما من مجالات تركيز الشمكات من أجل توفير بيئة يشعر فيها القادة بالحماس 
تجاه تحقيق الاستراتيجية. 

يُظهر القادة د جة عالية من النضج الشخصي. نظر الجميع إلى مسألة النضج الشخدمى. كعنص 
ثقافي حيوي وضروري لتحقيق dos ub!‏ الحقيقية. fe‏ الرغم من افتقار العديد من الشركات 
له. واستمتعثُ محادثات مرائعة أثناء مناقشة موضوع: ماذا يُعد النضج الشخصي هام بالنسبة 
للمسؤولية القيادية. حيث أعرب الكثيرون عن مغبتهم في أن يكون لديهم قادة «ناضجون». الأمر 
الذي يعني أن يكون لديهم أشخاص يستطيعون مواجهة القضايا الصعبة بموضوعية, 

ولا يتفاعلون بشكل عاطفيء ويتحملون مسؤولية المشكلات» كل ذلك بدلا من تقديم الأعذاس أو 
إلقاء اللوم على الآخرين. 

يتمتع القادة بوضوح الرؤية فيما يتعلق ما هو قيّ م لعملائنا. كانت KEV‏ التي تناولناها تشبه 
ما ناقشناه فيما يتعلق با ممارسات التنظيمية حيث أن متطلبات العملاء تعد Gal‏ أساسيًا لترسيخ 
ثقافة المسؤولية القيادية. عليك الآنء أن تحدد إلى أي مدى لدى قادة شركتك وضوح حول متطلبات 
عملائکم وما الذي يهمهم؟ 

يضرب القادة نموذجًا لقيم منظمتنا. كان هناك اتفاق واسع النطاق على أن هذا توقع مشترك لدى 
معظم الشركات؛ ومع US‏ يبدو أن القليل منهم يعمل على تحقيقه ثقافيًا. ومعنی آخرء يتغاضون 
عن عدم ضرب القادة نموذجًا لهذه القيم» ويعود السبب في ذلك بشكل كبير إلى أنهم Caw‏ في تحقيق 


مستويات أداء عالية. ومن ثم يحتاج هذا النموذج إلى التغيير. 
يلتزم القادة بفكرة «شركة واحدة لنا جميعًا»؛ لقد سمعنا مرات عديدة عزن dey‏ 


الشركات في قادة يرتقوز بأنفسه م إلى مستوى هذه السمة الثقافية. وعاى الرغم 
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من توضيح الجميع لاحتياجهم إلى US‏ نجد أن الهيكل التنظيمي ومقاييس الأداء الحالية تعزز 
سلوك العزلة والانفصال بين القادة. ف حين أنني ومن خلال عملي الخاص مع العملاء شاهدث 
العديد من الرؤساء التنفيذيين ممن يتوقعون ذلك ويسعون إلى تحقيقه داخل منظماتهم. وف 
الفصل الثامن سنناقش هذه الأفكار بشكل أكثر تعمقا. 

يتميز القادة بالوضوح فيما يتعلق بالتوقعات القيادية للمنظمة؛ تعتمد هذه السمة إل حد كبير 
على المنظمة. فإذا لم يتم تحديد توقعات واضحة من قبل ال منظمة: فلن يصبح القادة على علم Lg‏ 
يجب أن يكونوا واضحين بشأنه. بل سيصبحون بلا هدف أو يبدؤون القيادة بطريقة لا تتفق مع 


يحتفل القادة بشكل منتظ م بالنجاح خلال مراحل العمل الرئيسية الخاصة بال منظمة. أوضحت 
الدراسة أن هذه السمة تعتبر أكبر فرصة ضائعة لدى العديد من SS rill‏ وكثير منهم لا يرسخون 
ثقافة تقدر وترفع من قيمة هذه السمة. ولكنهم يعتقدون أنه إذا فعلوا ذلك بشكل أكثر استمرال 
فسيكون ذلك وسيلة فاعلة لدعم التوقعات بشأن القيادة أثناء الاحتفاء بالقادة الذي يحققون نجاحًا 
ويرتقون بأنفسهم. 

يعزز القادة ثقافة يتم فيها الحفاظ على السياسة الداخلية عند الحد الأدز . دارت العديد من 
المناقشات المثيرة للاهتمام حول هذه السمة. وشارك البعض معنا برأيه حول أن العديد من قادتهم 
يستنفدون طاقاتهم في السياسة الداخلية. بينما عالج آخرون هذه المسألة بشكل مباشى من خلال 
الاستعانة بالقادة الذين يضعون الشركة في المرتبة الأولى وغير سياسيين بشكل nS‏ كما عملوا على 
ترقية مثل هؤلاء القادة. 

يخلق القادة تجربة قيادة مشتركة للموظفين على مستوى المنظمة بأكملها. م يلتفت إلي هذه السمة 
سوى ous‏ قليل من العملاء. ولذلك م يفاجؤوا أنه تم تصنيفها على أنها أقل. في حين أعرب العديد 
من المديرين التنفيذيين عن رغبتهم فيها ولكن يبدو تحقيق ذلك Hal‏ صعبًا بالنسبة لهم في الوقت 


الحالي. 
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يتمتع القادة بشجاعة كافية لإعطاء تغذية راجعة Bolo‏ وبناءة لبعضهم البعض. تقريبًا لا يوجد 
تغذية راجعة على مستوى الأقران في جميع المنظمات. وهذا تمثل Quod‏ حيث أن العديد من 
المنظمات اليوم SIS‏ هيكل مصفوف. بينما في العديد من المنظمات الأخرىء نجد أن الأعمال تنجز 
بشكل متزايد داخل الأقسام ال مختلفة والوظائف المنعزلة عن بعضها البعض . لذلك يجب على 
القادة العمل سويًا. ولكن حال وجود هذا العائق GLU!‏ سيعيق من قدسسة القادة على النجاح إذا 


م يستطيعوا أو مم يرغبوا من تحدي بعضهم البعض. 
الأفكار الختامية ‏ ترسيخ مسؤولية قيادية قوية: 
الطريق للمضى قدمًا. 
تكشف نتائج الدراسة التي أجريناها على مستوى العام بعض الرؤى الهامة المتعلقة بتلك المسألة 
الحيوية للأعمال والتي تواجهها الشركات في جميع أنحاء العام؛ ألا وهي فجوة المسؤولية القيادية. فلقد 
أكدت نتائج الدراسة ليس فقط تقديرًا أعمق لطبيعة المسؤولية القيادية ومتطلبات تحقيقهاء ولكن 
أيضًا أثبتت الدراسة الارتباط الوثيق بينها وبين مستوى أداء الشركة؛ بمعنى أن الشركات الرائدة في المجال 


تتفوق على الشركات المتوسطة أو الأقل من المتوسطة فيما يتعلق بالتزامها تجاه ترسيخ المسؤولية 


القيادية. 


في ا مجمل» تعتبر نتائج دراستنا التي تضمنت مشاركين من جميع أنحاء العالم وثيقة الصلة للغاية 
بعامنا اليوم. خاصة وأن الشركات تتعامل مع مناخ أعمال دائم التغيرء مضطرب على جميع الأصعدة في 
ظل dole‏ تلك الشركات إلى التحول لتبقى متجددة ومتصلة. ولقد لخص أحد كبار مديري الموارد البشرية 
على مستوى العام ومقر شركته في الولايات المتحدة هذا الأمر بأفضل طريقة عندما شاركني وجهة نظره 
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وهذه تعتبر فرصتنا الوحيدة لتجاوز كل ما نمر به بنجاح.» وهذا هو التحدي الذي يواجه جميع القادة 
وشركاتهم اليوم. ما هو الطريق للمضي قدمًا؟ أعتقد أن الطريق ge pb!‏ يكمن في فهم فكرة عقد القيادة. 
فهذا هو أساس المسؤولية القيادية الحقيقية. وهذا ما سوف يركز عليه باقي الكتاب. 

سنبداً بمعرفة سبب حاجتنا لعقد القيادة. ثم سنتناول الشسوط الأسربعة لعقد القيادة وكيفية 
تطبيقها على القادة على جميع مستويات ال منظمة. وأخيراء سوف نختتم الكتاب من خلال النظر في 
الكيفية التى Xe‏ بها الوفاء بالشسوط الأربعة لعقد القيادة من خلال دوسك الخاص وكيف يمكنك 
تطبيق هذه الأفكار داخل منظمتك. 

فجوة المسؤولية القيادية. Les‏ نبدأ رحلتك الشخصية والتنظيمية لتحقيق مسؤولية قيادية قوية 


داخل منظمتك. 


اختبار شجاعة القادة ‏ توقيع عقد القيادة 


عندما تفكر فيما ورد بهذا الفصل من «SSI‏ عليك التوصل لإجابات للأسئلة التالية التي تقيس مدى 
شجاعتك كقائد: 

1 - هل المسؤولية القيادية مسألة حيوية للغاية للأعمال داخل منظمتك. 

2 - ما مدى رضاؤك عن مستوى المسؤولية القيادية داخل منظمتك؟ 

3 - إلى أي مدى يعد القادة منظمتك ملتزمين بأداء أدوارهم كاملة؟ 


4- هل تعدة shy bas ol‏ تتمتع بثقافة قيادة قوية؟ 


الفصل الرابع 
اذا نحتاج إلى عقد القيادة؟ 


من الصعب تخيل وجود مدير تنفيذي يحبه موظفوه أكثر من «آعرثر تي. ديمولاس» صاحب محلات 
«ماركت باسكيت»» وهي سلسلة محلات تتكون من 71 متجرًا للبقالة في إقليم «نيو إنجلاند». ففي أغسطس 
من عام 2014 ترك مئات العمال وظائفهم في محلات «ماركت باسكت» المملوكة لعائلة «دهولاس» احتجاجًا 
على UB)‏ «آرثر تي دهولاس» من قبل ابن عمه «آرثر إس. دممولاس» وغيره من أفراد الأسرة المالكة. بل شارك 
الآلاف من الموظفين ف التجمعات والاحتجاجات للمطالبة بعودة «آمثر تي دهولاس» ليترأس إداسة سلسلة 
امحلات. 

USS‏ أصبح «آرثر تي دهولاس» صاحب شعبية كبيرة هكذا؟ فهو علاوة de‏ أنه تمتع بسمعة طيبة 
كمدير تنفيذي عادلء كان «دهولاس» يصر على دفع رواتب موظفيه بنسبة تزيد معدل من 20 % إلى 30 % 
عن معدلات الرواتب الأخرى في هذا المجال. كما أنه قاد برنامجًا للتقاعد يتم فيه تقاسم الأرباح بنسبة 100 


% بتمويل من الشركة وكان ذلك محل لغبطة وحسد جميع العاملين 3 مجال البقالة. 
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لذلك عندما طالب المساهمون الآخرون بإجراء تغيير ف الإدارة وكان ذلك يهدف في جزء كبير منه 
إلى dole}‏ شراء الشركة من قبل شركة أسهم dole‏ ولذلك استغنى مجلس الإداسة عن «آعمثر تي» وفريقه 
التنفيذي. وهذا ما دفع الموظفين غير المنضمين لنقابات إلى ترك العمل. انتهى الأمر إلى طريق مسدود. حيث 
شملت الاحتجاجات أيضا مقاطعة واسعة من العملاء وانتهى الأمر بإعلان شساء «آرثر ق» نصيب منافسيه 


من أفراد أسرته مقابل 1.5 مليار دولار؛ وهي الصفقة التي ستسمح له باستئناف العمليات اليومية للشركة. 


لقد Egle‏ أن أتخيل نفسي وأنا مثل آعرثر قائدًا محبوبًا لدرجة أن يترك الموظفون أعمالهم لمساعدتي 
في وقت الحاجة. يا له من تعبير Bh‏ عن Voll‏ والمودة. فعلى الرغم من أنه ليس جزءًا ضروريًا في الوصف 
الوظيفي للمدير التنفيذي «أن يكون محبويًا». فالقوى العاملة المخلصة والمساندة لصحاب العمل تعد بلا 
شك ميزة تنافسية كبيرة في أي مجال. وللأسفء نجد الكثيرون من الرؤساء التنفيذييز ‏ بعيدون للغاية عمن 
يعملون معهم» Le]‏ بسبب أسلوب إدارتهم أو لأنهم يجنون الرواتب والمزايا التي تتعارض alg‏ مع ما يقوم به 
الموظفون وما يستحقونه. 

تعد dad‏ «دهولاس» مهمة لجميع القادة حيث أن كل هذا الولاء ام يكن يرجع لسبب واحد فقط. 
فهو كرئيس تنفيذي لسلسلة المحلات فاز باحترام موظفيه على مدى فترة طويلة بسبب ما قام به من العديد 
من المبادرات والإجراءات الهامة. وبالفعل كاز تقاسم الأرباح سببًا رئيسَيا من العلاقة القوية بينه وبين 
الموظفين. ولكن في GIS‏ الوقت فسر الكثيرون من العمال الذين تركوا وظائفهم احتجاجًا على طرد «دهولاس» 


القيام بهذا الفعل بأنهم أحبوا شركتهم وأرادوا حماية ثقافتها المتميزة التي CLE‏ في نهج «دهولاس». 
فهل سيخاطر الموظفون في منظمتك بوظائفهم من أجلك كقائد؟ 
وبالتأكيد هذا سقف طموحات عال للغاية يتوجب على الرئيس التنفيذي أو أي قائد تحقيقه. ولكنها 


إحدى الحقائق الأساسية التى تعلمتها عن القيادة. 
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فنحن Eyer‏ كبشر, نُحمّل بشكل GUE‏ أي شخص في دور قيادي مسؤولية أن يكون على أعلى مستوى 
من السلوك. إنه أمر فطري بداخلنا كبشر حيث نتوقع المزيد من قادتنا. 

فلتفكر في الأمر للحظة. فإذا رأيت شخصًا يتقلد OLS Ledge‏ فستجد نفسك بشكل GUS‏ تتوقع منه 
ال مزيد. ولا يهم ما هو الدور القيادي تحديدًا؛ سواء كان جلما أو فسا أو مدعريًا أو سياسيًا أو سئيسًا تنفيذيًا 
بإحدى الشركات أو بطلا رياضيًا أو أحد المشاهير. ستتوقع منهم المزيد والمزيد. لكن IS]‏ خذلوك ولم يحققوا 
سقف توقعاتك المرتفع» سوف تشعر بالإحباط حقا. بل لو وجدت منهم سلوكيات سيئة فقد تشعر حينها 
بالاشمئزاز وخيبة الأمل الشديدة. 

واتضحت هذه الفكرة لي فعليًا أثناء رحلة عملي إلى البراغىيل في ربيع عام 2016. وقد أشرثٌ إلى هذه 
dail]‏ بشكل aise‏ 3 الفصل الأول. ففور هبوط طائرتي إلى «ساو باولو» 2 وقت مبكر من صباح يوم 
الأحدء وجدت Guile‏ من البرازيليين يملؤون الشوارع للاحتجاج والمطالبة باستقالة رئيسة البلاد آنذاك «ديلما 
روسيف». على إثر فضيحة فساد دمرت الحكومة وتسببت في تدهور خطير في اقتصاد البلاد. 

يا لها من خلفية أحداث قوية لرحلتي أتاحت لي العديد من المناقشات حول القيادة والتي قمت بها 
خلال الأيام الثلاثة التي قضيتها في البرازيل. 

وكانت أول تلك المناقشات في الواقع مع سائق التاكسي الذي اصطحبني من المطاس إلى الفندق. ففي 
الطريق للفندق واصل السائق الحكي عن الأوضاع المتردية التي آلت إليها قيادة البلاد. وعندما وصلنا أخيرً 
إلى الفندق. اعترف لي بأنه «يشعر بالاشمئزاز» بسبب ما يجري. 

وكانت الاحتجاجات بالشوارع على بعد مسافة بعيدة بعض الشيء عن موقع الفندق» ولكن كان بإمكاني 
سماع هتافات ابلحتجين وآلات تنبيه السيارات طوال فثرة ما بعد الظهيرة. وقدر عدد المشاركين في الاحتجاجات 
بثلاثة ملايين برازيلي. كانت مظاهرات سلمية شارك فيها مجموعات كبيرة من المجتمع البراضيليء Le‏ في ذلك 


الصغار والكبار والأسر التي لديها أطفال. 
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فما الذي يجعل كل هؤلاء البراضيليين يحتجون في الشوامع؟ لقد سيطرت على البراضيل قصة فساد 
وفضيحة بدأت تتكشف على مدار السنوات القليلة الماضية. 

كشف تحقيق أجرته الشرطة أطلق عليه اسم «عملية غسيل السيارات» أن العديد من مؤيدي رئيسة 
البرازيل «روسيف» وكذلك المانحين وأعضاء الحاشية بحكومتها كانوا متورطين في عمليات رشوة ومخططات 

يبدو أن القادة السياسيين وكبار رجال الأعمال في البرازيل قاموا بالتحايل على القانون وخرقه لمساعدة 
الحكومة على الفوز في الانتخابات وتمكين بعض الشركات الكبرى من الحصول على خدمات حصرية للأعمال 
الحكومية. ووفقا للتحليل النهائي للأحداث. تظهر العديد من أوجه الفساد في حكومة البراىيلء ها في ذلك 
الرئيسة «روسيف» التي تبدو أنها خانت ثقة شعبها. 

لذاء استطعت أن أفهم ردود الأفعال القوية خلال النقاشات الحادة العديدة أثناء تواجدي بالبراضيل. 
فقد كان العديد من البرازيليين الذين تحدثتٌ معهم فخورين Ob‏ الاحتجاجات كانت سلمية ويأملون أن 
يشجع ذلك القادة امُخفقين على الاعتراف بأخطائه م؛ ومن ثم إما أن يتنحوا طواعية أو يواجهوا المطالبة 
بالإقالة. 

بينما كان هناك آخرين ممن تحدثتٌ معهم يشعرون بالغضب وخيبة الأمل. لقد خاب أملهم BLY‏ 
LS‏ ا مسؤولين الحكوميين وكبار رجال الأعمال. 

كما أنني رأيت الكثير من ردود الأفعال المشابهة لذلك من ال موظفين الذين عملوا في الشركات المتورطة 
في فضائح. فا مشاعر في مثل هذه الأحداث تصبح متأججة. 

ولكن داخل Hob SS pill‏ ما يحتج الموظفوز, لإظهاس اشمئزاضه م أو خيبة آملهم. وبدلًا 


من ذلك» سوف يختاصون الاحتجاج الصامت؛ فبعض من هؤلاء الموظفين | المحبطين والذين 
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يشعرون بخيبة أمل سينص فون عن أعمالهم ويبدؤون في إهمال أدواسهم. فعندما يرون أن كبار قادتهم 
يتصرفون بشكل سيئ ويخونون تقتهم» فإنهم يفكرون بدورهم «ماذا علي أن أهتم أو أزعج نفسي بشأن ما 
يجري؟» 

فنحن نتوقع الكثير من قادتنا. EU‏ عندما يرتقون إلى مستوى توقعاتناء فإنهم يكسبون اخلاصنا 
ومحبتنا كما فعل «آرثر ت دهولاس». بينما عندما يخذلونناء نشعر بخيبة أمل عميقة. Leg‏ أن عائنا يزداد 
تعقيدًاء فإن توقعاتنا بشأن قاداتنا آخذة في النمو فحسب. 

إذن من هو القائد العظي م؟ ما الذي يجعل قائدًا مثل «دهولاس» شخصًا جدير بالإعجاب ويرغب 
الجميع في العمل معه؟ لقد Cooled‏ أن القائد العظيم هو بالأساس قائدًا مسؤولا؛ فهو يفهم ويحترم حقيقة 
أنه كقائد محل ثقة عملائه ومجتمعه وموظفيه. 

فالقائد المسؤول يظهر تحيرًا واضحًا لإتمام الأعمال الهامة داخل المنظمة. وهو يلتزم تماما الالتزام بدفع 
الأمور gaol‏ قدمًا. وأخيراء فالقائد المسؤول JEL‏ على عاتقه مسؤولية شخصية للالتزام og‏ والوفاء Lg‏ 
يقوله وما يقوم به. لذلك نجد أنه عندما لا dogs‏ هذا المستوى العالي من المسؤولية القياديةء تصبح القيادة 
عاجزة وغير كفؤ أو حتى فاسدة. 

WY‏ قبل أن تستكمل قراءة هذا الفصل. توقف لحظة للإجابة على الأسئلة التالية: هل أنت على 
مستوى المعايير العليا للسلوك التي نضعها جميعًا بشكل GE‏ في أذهاننا فيما يتعلق بالقائد؟ هل تملك 


زمام أمور دورك كقائد بالكامل؟ 


هل تعرف ما الذى تعيهّدْت به الآن؟ 

كشفت متاجر «جيم ستاشين» (Game Station)‏ للألعار 35 3 بريطانيا 3 أبريل 2010 أنها استحوذت 
بشكل قانوني على «أرواح» 7500 من المتسوقين عبر الإنترنت. بل اعتبرتها مناسبة لكذبة cy pf‏ وأضافت 
الشركة بند «الروح الخالدة» (immortal soul clause)‏ إلى عقدها الموجود على الإنترنت؛ حيث نص العقد على 


البند التالي: 
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في حالة أن قمت بتقديم طلب عبر هذا ا موقع الإلكتروني في اليوم الأول من الشهر الرابع 
من عام 2010 Lode‏ فإنك توافق على منحنا اختيار غير قابل للتحويل للمطالبة -الآن وإلى 
الأبد- «بروحك الخالدة». وي حالة LEE‏ في مزاولة هذا الحق» فأنت توافق على تسليم 
«روحك الخالدة» ويحق لك القيام بأي مطالبة بشأنها في غضون 5 (خمسة) أيام عمل من 
تلقي إخطار مكتوب من موقع: gamesation.co.uk‏ أو أحد توابعه ال مخولين حسب الأصول. 
ولحسن Bo‏ المتسوقين الغافلين عن هذا البندء قررت الشركة عدم تطبيقه. ولكنه أبرض نقطة مفيدة. 
أنت قد توافق فعليًا -بنقرة بسيطة- على الكثير. Col‏ تشعر بالالتزام نحو هذا العقد. لكنك لا تعرف أوجه 
هذا الالتزام وشروطه. وينطبق الشيء نفسه عندما يتعلق الأمر بالقيادة اليوم. 
فمنظماتنا تخضع لجميع أنواع العقود. وعلى مداس أجيال. سيطر عقد التشغيل القدي م على حياتنا 
العملية. وانت تعرف هذا العقد بلا شك؛ أن تحصل على وظيفة وتظل مخلصًا وتقو م ما يُطلب منك» ثم 
تتولى أمرك المنظمة التي تعمل بها إلى أن تصل إلى سن التقاعد. كان هذا العقد صالحًا لعقود طويلةء لكننا 
نعرف luo‏ أنه بالنسبة لعامنا اليوم أصبح هذا العقد غير مناسب. ولكن السؤال الآن بماذا يجب علينا أز 
نستبدله؟ 
أعتقد أن هذا ما أسميه عقد القيادة. لقد كان عقد القيادة موجودًا بالفعل منذ فترة. ولك ز0 لا يزال 
معظم القادة لا يستوعبون ماهية dbo yd‏ ناهيك عن نسخته المطبوعة والتى قد تتضمن تفاصيل غير 


مواتية. 


عقد القيادة وشروطه الأربعة 


كان هنالف عميل لي يعمل عرئيسًا تنفيذيّه يوشلك على الكشف عن استراتيجية جديدة 


يعمل هو وفريقه التنفيذى على تطويرها بالتعاون مع مجلس الإدامرة. كانت تللف الاستراتيجية 
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نقلة بعيدًا عما كان يحدث بالماضي وتتطلب المزيد من الخطوات الهامة بشأن القيادة. فقد أعراد المدير 
التنفيذي وفريقه التأكد من أن القادة في ال منظمة يتفهمون الاستراتيجية الجديدة. والأهم من ذلك أن 
يتفهموا المعنى الجديد للقيادة داخل تلك المنظمة. وأضاف الرئيس التنفيذي قائلًا: «يجب أن أتأكد أن لدي 
قادة ملتزمون تمامًا باستراتيجيتنا ويستطيعون الارتقاء مستوى قيادتهم إلى المستويات الجديدة المرجوة. لا 
أستطيع أن أقبل بقادة مترددين ويكتفون بأداء أدواسهم النمطية فحسب دون أي تطور. لقد tis‏ هذه 
الأيام.» 

قرحت لهذا العميل ais by‏ يعض ACA‏ الى كدت Jacl‏ عا والمضاقة باللسؤونية soba‏ واوكل: إل 
إعداد نظام يعمل على مساعدة قادتهم لتفهم هذه التوقعات الجديدة ومعرفة إذا كانوا على استعداد لقبولها. وتمثل 
الأمر في جوهره في مطالبة أعضاء مجلس الإدارة Gh‏ يتفهموا بعض التوقعات الجديدة بشأن القيادة ويتقبلونها من 
أجل تلك المنظمة. فقد تم وضع مجموعة جديدة من الشروطء وكان ضروريًا أن يقبلها القادة ويلتزمون بها. 

وف رأيي يجب أن نمر جميعًا بمثل هذه العملية عندما نتولى أدوار قيادية جديدة. فمنظماتنا تحتاج إلى 
قادة أقوياء لتحقيق النجاح. لذلك فإنك بتوقيعك على عقد SOLA!‏ فأنت بذلك توافق أن يصبح هذا الاتفاق 
ساريًا؛ وبذلك تلتزم وتتعهد بأن تكون أفضل قائد ممكن بالنسبة لمنظمتك ولموظفيك. 

ولكن ليس هذا كل شيء. فمنذ الإصداس الأول لهذا الكتاب في عام 2013 شاهدت العديد 
والعديد من الشركات تمر بمراحل تحول حاسمة. إنهم يعملون Jou‏ لتحويل أنفسهم ليتوافقوا مع 
عام اليوم سريع التغيّر وكثير الاضطرابات. وهذا يعني أننا Layee‏ نجد أنفسنا عندما يتعلق ‏ الأمر 
بأدوارنا القيادية مضطرين إلى توقيع عقد قيادة جديد GY‏ العام قد تغير من حولنا وعلينا مواكبته؛ 
فقد تطلق شركتك استراتيجية جديدة. أو ربما تكون شركتك قد انتهت للتو من الدخول في عملية دمج 


أو شراء. أو قام أحد المنافسين بدمج شركتك والاستحواذ عليها. ومهما اختلف السبب» سيجد الكثير منا 


116 ميثاق القيادة 


أنفسهم في مواقف أدت إلى تغيير بيئات عملهم. ولذلك نحتاج إلى أن نسأل أنفسنا: هل نحن ملتزمون 
با متطلبات الجديدة للقائد المسؤول ومستعدون لأداء أدوارنا القيادية في سياق هذه التغيرات الجديدة؟ 

فبغض النظر عن السبب سواء كان تغييراً في دورك القياديء أو تغيّر العام من حولك أمام عينيك. فأنت 
تحتاج إلى توقيع ade‏ القيادة. فقبل أن تقبل ذلك وتلتزم به. يجب أن تتفهم الشروط الأربعة كما هو موضح 
أدناه (الشكل 1.4). 


القيادة قرار - عليك اتخاذه 


هل تطمح أن تكون قائدًا عظيما؟ أم أنك تكتفي بالقيام بدورك بطريقة نمطية فحسب؟ فعقد القيادة 
يتطلب منك أن تلتزم بكامل إرادتك بأن تكون أفضل قائدًا ممكنًا. لم يعد مقبولًا أن تكون جيدًا AL Le‏ في 


أداء الجانب الفني من دورك القيادي فحسب. 


القيادة التزام - 
فلترتق souk‏ 
المسؤولية 


القيادة قرار - 


عليك اتخاذه 


الشروط الأربعة 
لعقد القيادة 
القيادة مجتمع بأكمله 


الشكل 1.4 الشروط الأربعة لعقد القيادة. 
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& نخد مقبولا أن تكون 1058 صاحب أداء متوسط فحسب. فمنظمتك اليوم تحتاج أن تكون قائدًا 


ee‏ بمعنى الكلمة. وكل هذا يبدأ SSL‏ قرار تولي القيادة. فهل أنت مستعد لاتخاذه؟ 


القيادة التزام ‏ فلترتق لممستوى ا مسؤولية 

فبمجرد اتخاذك قرار أن تصبح قائدًا مسؤولاء فأنت تدرك مموجب ذلك أنه الارتقاء إلى مستوى جديذ 
من السلوكيات؛ حيث يجب عليك الوفاء بالتزاماتك القيادية أمام عملائك وموظفيك وا مساهمين بالشكرة 
وا مجتمع ككل. هل أنت مستعد لترتقي إلى مستوى مسؤولياتك القيادية؟ 
القيادة عمل شاق ‏ كن قويًا 

فعليك الالتزام بتولي مسؤولية مواجهة المهام الشاقة التي يتطلبها دورك القيادي. فستحتاج أن تتسم 
dig LL‏ والشعور بقوة الإرادة الشخصية الحقيقية لتساعد شسكتك على تحقيق النجاح. ستحتاج أن تكون 
مثالا يحتذى به الآخرون داخل المنظمة لضبط وتيرة العمل. فلا يمكنك الاكتفاء بدور المتفرج وتنتظر تحسن 


الأمور من ذاتها. فهل أنت مستعد لتكون Go‏ وتقوم ما هو ضروري لإنجاح منظمتك؟ 


القيادة مجتمع بأكمله ‏ يجب أن تتواصل مع الآخرين 


حان الوقت للتوقف عن العزلة كقائد. حيث يجب عليك البقاء متواصلا مع الآخرين وبناء علاقات قوية 
مع زملائك القادة. فأنت تحتاج إلى الالتزام ببناء مجتمع كامل من القادة وكل ذلك يبدأ بالتزامك بأن تكوز 


متواصلا. فهل أنت مستعد للالتزام بتلك الشروط الأربعة للقيادة؟ 


فهذه الشموط الأسبعة تقطع شوطا Sigh‏ نحو معالجة المشكلات المتعلقة بالمسؤولية 


القيادية في عالمنا اليوم. فيمكننا التغلرى على القادة العاجزين وغير المسؤوليز داخل منظماتنا 


118 ميثاق القيادة 


عندما يتفهم القادة حقيقة ما يعنيه أن يصبح الشخص قائدًا ويلتزمون بالمتطلبات المناسبة للقيادة. ار يعد 
مقبولا أن تكون قائدًا قانكًا Le‏ انت عليه وتكتفي بالأداء المتوسط. فمنظمتك اليوم تحتاج أن تكون قائدًا 
مسؤولا بمعنى الكلمة. فكل من تتعامل معهم من موظفين وعملاء ومساهمين وأصحاب مصلحة يحتاجون 


أن تكون في أفضل حالاتك. 


Cold‏ إذا قبلت ترقية لدوس قيادي دون أن تتخذ قرارًا واعيّا GL‏ تصبح قائدًا dou‏ لن تحصل عا 


أفضل أداء ممكن من فريقك لأنك ببساطة ستكون اخترت القيام بدور نمطي دون أي تطور. 


وإذا حاولت أن تصبح قائدًا دون التفكير في التزاماتك تجاه من حولك» فهذا يعني أنك لن تركز على 
الأهداف الكبرى التي يجب تحقيقها لمنظمتك. لأنك ستفكر حينها في تطوير dike‏ المهنية فحسب بدلا من 
تحقيق نجاح على المدى الطويل لنفسك ومنظمتك. فسوف تتركز أولوياتلف على نفسك وليس على الوفاء 
بالتزاماتك كقائد تجاه الآخرين. وهذا يمثل خطر بالنسبة لك ولمنظمتك. قد يكون من المغري بالنسبة لكف 


القيام بأشياء تضعك في مأزق حقيقي. 


Cals‏ إذا حاولت أن تكون قائدًا دون تحمل مسؤولية القيام بالأعمال الشاقة لدورك, لن تصبح مستعدًا 
لمواجهة الأزمات. سوف تغرق في التزاماتلك اليومية بدلا من التركيز على الهدف الذي تحتاج منظمتلكف 
للوصول إليه. وستشعر بالتخبط عندما تواجه مشكلات تتعلق بفريقك لأنك لم تكرس وقتا GIS‏ لبناء ثقافة 
قيادة تقوم على التعاون فيما بينكم. ولن تستطيع رأب الصدع فيما يتعلق بقدرات فريق عملك BY‏ لر 


تشغل نفسك بالتصدي للقضايا الصعبة الخاصة بالعاملين ومعالجتها كقائد. 
وإذا حاولت القيادة دون التواصاب مع القادة الآخريز ٠‏ فستصبح ف معزل عنهم. 
وسينصب تركيزك على عالمك الضيق الصغير بدلا من التعاون مع زملائك القادة عا مستوى 


المنظمة بأكملها و مجتمع العمل 5-3 ستجد نفسلت مصدومًا فف مواجية | مشكلان التي م تكن 
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تتوقعها لأنك لر تكن على تواصل بأشخاص مكنهم اسداء العون ومساعدتلك أن تصبح مستعدًا لذلك. 


وسينتهي بك المطاف وانت تشعر بالتعب والإرهاق الشديدين GY‏ ليس لديك من يساعدك. 


فالقيادة قد تجعل الكثيرين منا في عزلة عن الآخرين. ونحن نحتاج أن نفه م أن القيادة هي مجتمع 
كامل. وعلينا التوقف عن البحث عن إيجاد حلول سريعة ومؤقتة. علينا أن نقبل أن القيادة هي عمل شاق 


ولا مجال لتجنب معالجة المشكلات الصعبة. 
هل لأى من هذا صدى بداخلك؟ 


ستضمن الموافقة على عقد القيادة تحسين Whe‏ العمليةء لكن فوائد هذا العقد لا تتوقف عند هذا 
الحد. فالقادة الذين يتفهمون lie‏ التزاماتهم تجاه من حوله م لن يخجلوا من أي فضيحة قد تتعرض لها 
الشركة. لقد رأينا الكثير من القادة يضعوز أنفسهم ومنظماتهم في حرج شديد لأنهم اعتادوا التفكير في 
مصالحهم قصيرة الأجل فحسب. لكن نحن بحاجة إلى أن نرتقي بأنفسنا إلى مستوى أعلى في الأداء. وتتمثل 
الخطوة الأولى لتحقيق WS‏ في تفهم الالتزامات المتعلقة بالقيادة. ويتعلق الأمر بالوضوح ومدى معرفتك ها 


هو متوقع منك كقائدء وبعد ذلك أن تلتزم Ob‏ تكون أفضل قائدًا ممكتا. 


هذا هو جوهر عقد القيادة. فهو ليس عقدًا قانونيًا أو رسميًا. إنه عقد شخصىء أو هكن القول إنه عقد 
أخلاقي. فهو التزام شخصي منك بأن تصبح قائدًا مسؤولا؛ أن تصبح القائد الأفضل الذي يجب أن تكون عليه 


أمام نفسك وأمام منظمتك. 


فهو التزام منك بإعادة تعريف معنى أن تصبح قائدًا الآن وف المستقبل. وهذا هو ما ستلتزم به وتوافق 
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اختبار شجاعة القادة  ISU,‏ نحتاج إلى عقد القيادة 
عندما تتناول الأفكار الواردة في هذا الفصلء عليك بالتأمل في إجاباتك 
عن أسئلة اختبار الشجاعة التالية: 
| - هل سبق لك أن اتخذت قرارًا GL el‏ تصبح قاتدًا؟ 
2 - هل تمارس القيادة يوميًا وانت تشعر بالوضوح فيما يتعلق بالتزاماتك؟ 
3 - ماهو العمل الشاق الذي عليك مواجهته؟ هل تميل إلى معالجة المشكلات بشكل AI pls‏ 
تحاول تجنبها؟ 


4 - هل تسعى جاهدًا لبناء شعور مشترك مع زملائك القادة بأنكم مجتمع واحد؟ 


الفضل الخامس 


القيادة قرار - عليك اتخاذه 


منذ عدة سنوات عملت مع مجموعة من كبار القادة في شركة إنشاءات كبيرة. وأثناء إحدى النقاشات 
المثيرة المتعلقة بالقيادة سألني sol‏ الحضوس: «أهلاء «فينس»». ما هي القيادة من وجهة نظرك؟» فأجبته: 
«القيادة قرار». وكانت هذه هي المرة الأولى التي أذكر فيها هذه الحقيقة بصوت عال. فقد كانت استجابة 
تلقائية في لحظتها لهذا السؤال الهام. ولكن لدهشتي job‏ أحد المشاركين يدعى «إيرل» بقول: «حستًاء أنا م 


أتخذ قرار القيادة هذا las)‏ 


وقد كان «إيرل» يشغل منصب النائب الأول لرئيس الخدمات الهندسية. وقد بدأ حياته اممهنية 
كمهندس» لكن سرعان ما عرضت عليه المنظمة التي يعمل بها أدوار ASI pi]‏ ومنحته سلسلة من الترقيات. 
وأضاف «إيرل» إنه قبل كل من هذه الترقيات دون التفكير فيما إذا كاز . يريد حقا دورًا جديدًا ودون أن 


يتأكد من أنه مستعد حقًا للالتزام بها. 

Cs bag‏ حولي 3 جميع أنحاء الغرفة. فوجدت الجميع ينصت باهتمام. وبدا الأمر وكأن قصة «إيرل» 
قد لمست وترًا حساسًا لدى القادة الآخرين. 

وأوضح «إيرن» أنه اعتقد أن تولي هذه الأدواس القيادية هو الثىء المنطقى الذي يجب 
القيام به. ومن الناحية العملية كانت هذه هى الطريقة الوحيدة التي يستطيع مز خلالها جني 
المزيد من الما واكتساب مكانة أعاى داخل الشركة. لكنه أضاف أنه في كل Bye‏ كاز يضطلع 
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فيها بدور AST gold‏ كان بذلك يبتعد أكثر عن العمل الذي يحب القيام به حقًا؛ وهو تخصصه في مجال 
الهندسة. 

CaS‏ قد ذكرثٌ dad‏ «إيرل» في عدة نقاشات أخرى» وفوجئت حقا بعدد القادة الذين أكدوا لي قيامهم 
بنفس الشيء. 

فعلى الرغم من أن كسب المزيد من امال وتوسيع مهاعساتك والحصول على مكانة أعلى تعد جميعها 
أسباب جيدة إلى حد ما لتصبح 10518 إلا أنها م تعد أسباب كافية لتولي مسؤولية القيادة في Lble‏ اليوم. 

تتاح أمامك بشكل يومي العديد من الفرص لاتخاذ القرامات القيادية. ولكن هل تعي هذه الفرص 
وتستفيد منها؟ وفي كثير من GLEN‏ لا يكون اتخاذ قراس القيادة al‏ سهلا - فدائمًا مز السهل البقاء في 
مكانك الآمن وأداء دورك النمطي. GSU‏ البقاء ثابنًا في مكانك يجعل منك قائدًا «صاحب كرسي قيادة فاسغ» 


وتظل منظمتك في مكانها دون تقدم. 


ماذا م يعد الكثيرون يرغبون في أن يصبحوا قادة؟ 


لقد قابلت الكثير من الأشخاص الذين تفاعلوا مع قصة «إيران»». وكان معظمهم في مثل عمره. وقد 
لاحظتٌ أيضًا أن الجيل الشاب ليس مستعدًا لتولي دور قيادي لمجرد الحصول على المزيد من الامتياغىات أو 
المكانة الأعلى. 


عملنا منذ فترة أنا وفريقي مع شركة برمجيات» وكان منوط بنا إعداد برنامج قيادة يستغرق يومين ويستهدف 
0 شخصًا اختارتهم الشركة كقادة ذوي إمكانات عالية .(hi-poleaders)‏ وللبدء في تنفيذ البرنامج قابلنا هؤلاء القادة 
ذوي الإمكانات العالية. وكان ما وجدناه مفاجأة كبيرة؛ فلم يرغب معظم المشاركين في تسميتهم بهذا اللقب bg‏ 
يرغبوا في أن يقال عنهم قادة ذوي إمكانيات عالية. بل في واقع الأمر كان لمفهوم القيادة دلالة سلبية بالنسبة 


ممعظمهم. وذلك لاعتقادهم أن معنى أن تكون قائدًا ذا إمكانات عالية هو القيام بالمزيد من الأعمال فحسب. 
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و كانوا يشعرون بالفعل بالانشغال الشديدء مما جعلهم يعتقدون أن الاضطلاع مهام قيادية جديدة (ها في 
ذلك التعامل مع المشكلات الصعبة الخاصة بأداء الموظفين) Hal‏ لر يكن ليروق لهم بكل تأكيد. كما نهم 
حسبوا الأمر من الناحية المادية وتوصلوا إلى أن كل هذا العمل الإضافي لن ينعكس فعليًا على واتبهم. وار 
يرغبوا في قضاء ا لمزيد من الوقت بعيدًا عن عائلاتهم من أجل هذا العمل الإضافي. ولم يكونوا على استعداد 


Jeb‏ هذه التضحية. 


فوجن الفريق التنفيذي القائم على هذا البرنامج لسماع ذلك منهم؛ بل أن الفريق أصيب بالإحباط. 
فقد افترض الفريق أن جميع المشاركين يرغبون في أن يصبحوا قادة. بل أنهم كانوا يظنون أن هؤلاء الموظفين 
سيكونون فخورين بأن يطلق عليه م «القادة أصحاب الإمكانات العالية». ولكن عندما أجرينا المزيد من 
ا محادثات مع هؤلاء المشاركين اتضح AST LW‏ لماذا كان لديهم مثل هذه الآراء السلبية عن BLA‏ كما أننا 
أدركنا أن المشكلة ترجع إلى الفريق التنفيذي للشركة؛ فالتنفيذيون كانوا هم نموذج القيادة في هذه الشسكة. 
وكانوا Lexar‏ يعملون من 60 إلى 80 ساعة أسبوعيًا. وكانوا في أغلب أوقاتهم مسافرين على متن الطائرات 
حول العامم. لذلك عندما ننظر إلى نموذج هؤلاء المديرين التنفيذيين الحاليين من بعيد كما فعل المشاركين 
في البرنامج والذين هم القادة المتوقعونء لا نرى إلا المزيد من العمل الشاق والتضحية على Glue‏ حياتهم 


لذلك أدرك الفريق المنفذ للبرنامج أن عليهم التوضيح بشكل أفضل للقادة المتوقعيزن | المشاركين في 
البرنامج LIL!‏ المتعلقة بالأدواس القياديةء وتحقيق الذات الناتج عن خدمة العملاء وبناء فريق عمل كبير 


وتنفيذ مشروعات عمل ناجحة. 


لذلك قمنا بتغيير تركيز برنامج تطوير القادة الذو نقوم به عاى مداص يومين . وبدلا من 
أن نبدأ البرنامج» عملنا Vol‏ عاى مساعدة هؤلاء القادة ا متوقعين على فهم أفضل لطبيعة الدوس 
القيادي وماهيته ما ف ذلك من «خير وشس وقبيح». أحب المشاركون هذه الطريقة. بس أصبحوا 


ممتنين لإتاحة الفرصة أمامهم لاتخاذ قراس تقلد أو عدم تقلد الأدواس القيادية الجديدة بأنفسه م. 
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وبدأ ا مشاركون في إدراك أنهم كانوا يرون الجانب السلبي فقط للقيادة. وبعد انقضاء فترة الإعداد هذه التي 
استمرت يومين» قرر جميع القادة المتوقعون أو القادة أصحاب الإمكانات العالية الاستمراس في البرنامج ما 
عدا خمسة فقط. حتى أن من اختاروا عدم المشاركة قاموا بذلك بشكل أساسي لأسباب عائلية شخصية» بل 
إنهم طلبوا أن تتاح لهم الفرصة مرة أخرى عندما يصبح أطفالهم الصغار أكبر ستًا. 

ولاحظنا أن هناك شيء يتغير داخل منظماتنا. حيث أصبح الموظفون الأصغر سنا يفهمون جيدًا أن 
القيادة قرار وأن هذا القرار يجب اتخاذه JS‏ جدية. وشاهدتٌ ذلك بنفسي مؤخرًا مع أحد أعضاء فريقي؛ 
وهو شاب ذي وأنيق وكان قائدًا بشكل غير سمي لفترة. ولكن عندما عرضنا عليه آنا ومديره تولي دوسا 
قياديًا بشكل رسميء أجابنا: UI Lue»‏ ممتن حقاء Skye FEE‏ لکن هل تمانعا في منحي أسبوعين للتفكير 
في الأمر؟» 

فوجئت آنا ومديره قليلًا بسماع هذا. وتذكرثٌ ما دار في رأسي حينها وكأنني أردتٌ أن أقول له: «اسمع 
يا صديقي» عندما كنت في مثل موقفك» كان إذا أتيحت أمامك فرصة تقلد دور قيادي تقبلها فورًا. دون أن 
تقول «لا» أو «لو» أو «لكن!» حتى أنني مازلتٌ أواجه صعوبة حقيقة في التخلي عن هذه النظرة القدهة 
لدي عن القيادة. 

وعندما التقينا به مرة أخرى بعد انقضاء الأسبوعين» قال لنا هذه المرة: «شكرًا منحي الوقت للتفكير في 
هذا القرار الهام. فقد كنت بحاجة للتفكير Ube‏ بشأنه. فأنا وزوجتي لدينا مسؤوليات وظيفية كبيرة. ونحن 
WIS‏ لدينا أسرة ناشئة. فقد CaS‏ بحاجة إلى معرفة إذا كان هذا هو القرار الصحيح بالنسبة لعائلتي. لقد 
فكرت في الأمرء وقررت الموافقة». 

CBs‏ لنفسي حينها: «هذا الرجل أذى بكثير مما كنت عليه في مثل عمره.» فهو يعرف معنى أن يكون 
قائدًا. ؤيقدّر المطالب والضغوط التي سيتعرض لها. لهذا السبب أعراد التأكد من أنه قادر حقا على الالتزام 
بأداء دوره الجديد وأن بمقدرته أن يسعى ليصبح قائدًا عظيما. وقد استغرق بعض الوقت للتفكير ثم اتخذ 


قرار القيادة الصحيح. 
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ISU‏ تحتاج إلى اتخاذ قرار القيادة؟ 
يبدأ أول شرط من شروط عقد القيادة بفكرة أن القيادة القراس (انظر الشكل 1.5). فلا فائدة من 
مناقشة أي شيء آخر يتعلق بالقيادة حتى تتضح هذه النقطة. هناك نظريات عديدة عن القيادة تفترض أن 


كل منا يريد أن يصبح قائدًا. لكن هذا افتراض GbE‏ بل Wes‏ لا ندرك أننا نقع في هذا الخطأ. 


القيادة قرار = 


عليك اتخاذه 


الشروط الأربعة 
لعقد القيادة 


الشكل 1.5 الشرط الأول من شروط عقد القيادة. 


لذا نحتاج إلى استبدال هذا الافتراض الخاطئ بمنظور آخر وهو أن كل شخص يحتاج إل تقرير ما إذا 
كان يريد أن يكون قائدًا أم لا. وسينتج عن هذا المنظور الجديد أن يصبح لدينا قادة يريدون حقا تولي الدور 
القيادي ومستعدون لتحمل المسؤولية ويقومون ما هو ضروري مساعدة منظماتهم على النجاح. ds‏ نفس 


الوقت نساعد أيضًا أولئك الذين لا يريدون تولي أدوارًا قيادية في إيجاد طرق أخرى لإضافة قيمة لمنظماتهم. 
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ومن الأسباب التي تجعلك تحتاج أن تأخذ قرارات القيادة JS‏ جدية هو أن المنظمات شابها التغيير؛ 
ففي الماضيء كانت الشركات أكبر حجما عما هي عليه اليومء مع وجود العديد من مستويات الأدوار الإدارية 
المتمثلة في السلم الوظيفي. والأمر الجيد في ذلك أن كل تللك الأدوار كانت بمثابة خطوات انطلاق فعالة 
مما كان يمكن الأفراد من التقدم بشكل جيد من دوس قيادي إلى آخر. وحيث أنه يمكنك معرفة الخطوات 
المستقبلية التي las‏ كانت كل خطوة تبدو طبيعية ومنطقية عند اتخاذهاء by‏ يكن هناك ضرورة كبيرة 


لإمعان التفكير بشأن الدور القيادي التالي الذي يجب أن تقوم به. 


ومع US‏ الشركات اليوم هي أصغر حجمًا وأكثر تعقيدًا. حيث تلاشت الخطوات التدسريجية واستلزم 
مكانها اتخاذ القفزات العملاقة. لذلك فأنت عندما تتولى دورًا Gold‏ في ble‏ اليوم لا ترى مطلقًا الخطوارزنت 
التالية على طريق الانطلاق. بل سترى فجوة كبيرة بين دوسك الحالي والدور JWI‏ الذي يجب Eble‏ توليه 
للمضي قدمًا. 

ies‏ ذلك أحد الأسباب الرئيسية cling‏ وجود نسبة عالية من الإخفاق بين القادة الذين يضطلعون 
بأدوار جديدة. 

ولقد أظهرت نتائج البحث أن هناك نسبة كبيرة بين القادة -سواء كانوا قادة في خط المواجهة أو القيادات 
الوسطى أو أصحاب المناصب التنفيذية- تخفق وتحيد عن المسار الصحيح للقيادة في خلال عام أو عامين 
من قبولهم الأدوار القيادية الجديدة. وأعتقد أن هذا يرجع إلى أنهم م يتخذوا قرار القيادة عزن عمد وبعد 
تفكير وإصرار. فهم لا يستوعبون تمامًا ما الذي عليهم القيام dy‏ بل يقومون بقفزة عمياء ويقللون من تقدير 
المطالب والتوقعات الخاص بهذا الدور القيادي الجديد. فقد يغريك المنصب الجديد والمكانة والحوافز المالية 
والامتيازات. كما قد تقوم بافتراضات حول الشكل الذي ستكون عليه القيادةء لكن قد تكون تلك الافتراضاتس 


خاطئة. 


من وجهة نظرى يشبه ذلك كثيرا مسؤولية أن تكون أب أو آم لأول مرة. فبغضش النظر 
عن عدد الكتب التربوية التي تقرأها أو عدد القصص الت تسمعها من أصدقائلك وعائلتك. 
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لا يمكنك فهمها حقًا حتى تمر بنفسك بهذه التجربة. وبعدها تدرك ماهية «AUS‏ قد يحدث ذلك بعد تجربة 
إرضاع طفلك في الساعة 3 صباحًا أو بعد clad‏ عدة ليالي متتالية بدون نوم. حينها تدرك كم هو تحديًا كبيراً 
أق peut‏ مسقو عن طفل وتكون ولي أمر لأول مرة. 

وهناك سببًا آخر يجعلك بحاجة أن تكون أكثر تعمدًا في اتخاذ قراس القيادة, ألا وهو أننا افترضنا دايا 
أن الجميع يرغبون في أن يصبحوا قادةء بل بالغنا في تعظيم هذه الأدوار القيادية على حساب باقي الأدواس 
الأخرى داخل منظماتنا. فنمنح القادة المزيد من المالء والمزيد من الامتياضات. والمزيد من الهيبة. لكن في 
واقع الأمر م نسمح أبدًا لهؤلاء القادة بتقرير مسبق ما إذا كانوا يريدون تولي دوس قيادي Vel‏ ونتج عن 
ذلك أنني رأيتٌ بنفسي العديد من القادة الذين لا يتخذوزن. قرار القيادة بجدية ووعي تام. بل يقبلون 
فحسب Le‏ يعرض عليهم من أدواس قيادية. ومع مضي الوقت» يصبحون قادة متناقضين أو مترددین مثل 
«إيرل». أو ينتهي بهم الأمر دائمًا إلى إعادة سؤال أنفسهم والتشكك في إمكاناتهم. 

حسناء هل تتخيل ذلك؟ إذا كنت في مثل هذا الموقف. فأنت لا تخدع أحدًا. ويظهر عليك التردد والتراخ 
وعدم اليقين. 

ويُجدر الإشارة إلى أنه كان ممكتا في الماضي الافلات بالأداء الضعيف والمتخاذل للدوس القيادي حيث 
كان عامنا أقل تعقيدًا مما هو عليه اليوم. كان من امممكن التعامل مع من لر يقوموا باتخاذ قرارات قيادة 
حقيقية. لكن الأمور مختلفة تمامًا في عامنا اليوم. فالقادة الضعفاء أو المترددين ليسوا أقوياء بد جة كافية 
ممواجهة بيئة العمل المعقدة التي نواجهها الآن. فهناك أمور كثيرة تجعلنا على المحك اليوم. لذلك نحن بحاجة 
إلى التأكد من أن جميع القادة يتأخذون قرار القيادة بكل وعي وعن قصد تام ومن أجل الأسباب الصحيحة. 


وتعد هذه هى نقطة الانطلاق الحقيقية للمسؤولية القيادية. 
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هناك نوعان من قرارات القيادة 


يتعين على الرياضيين اتخاذ الكثير من القرارات المتعلقة بمجالهم (سواء داخل الملعب أو على الجليد 
وخلافه). ففي خضم الأحداث الساخنةء يجب أن يكونوا قادسين على اتخاذ القراسات الواحد تلو الآخر 
للوصول بفريقهم إلى النصى. كما هكن للمدربين واللاعبين أيضًا طلب وقت مستقطع عند الحاجة لاتخاذ 


قرارًا شديد الأهمية خاص بامباراة ولا يممكنهم اتخاذه في لحظتها. 


وتماما مثل ما يفعل الرياضيين ف الملعب» يتخذ القادة أيضًا العثسات من القرارات في الوقت الفعلي 
وف منتصف الأحداث الساخنة. لذلك نجد أن هناك قرامات صغرى عديدة تتعلق بالقيادة تكون ضرومرية 
على مدار اليوم العادي للقائد. كما أن هناك اللحظات التي يجب فيها الحصول على «وقت مستقطع». لأن 
هناك قرارات كبرى للقيادة Gb‏ في لحظات حاسمة في حياتك المهنية» وعندها يجب التوقف والاختيار بكل 


جدية وعن قصد ما يجب القيام به. 


وكلا النوعين من القرارات مهمان (انظر الشكل 2.5). نجد أن قرارات القيادة الكبرى يجب اتخاذها في 
أوقات حرجة وحاسمة في حياتك المهنية ومع مثل تلك القرارات يتحتم عليك التفكير مليًا في ماهيتك كقائد 
وهل أنت مستعد لتولي دور قيادي جديد. بينما قرارات القيادة الصغرى يقررها القائد في لحظتها وقد تبدو 
أقل في الأهمية. لكن مع مضي الوقت أثناء ممارسة الدور القيادي يصبح لتلك القرارات الصغرى أيضًا تأثير 
كبير على قوة أدائك كقائد. 

وهنا من المهم توضيح نقطة واحدة. فمن الطبيعي أن يتخذ القادة جميع أنواع القراات» مثل طرق 
الاستثمار من أجل تحقيق النموء من هم الموردين الذي ستتعامل معهم الشركة, وكذلك LAS‏ التعامل مع 
كل ما يتعلق بالعملاء. ومثل هذه القرارات هي قرارات طبيعية تتعلق بالأعمالء ويوجد الكثير مما كتب في 


هذا الشأن وحول اتخاذ القادة للقرارات الفعالة. 
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ولكن ما أتحدث عنه هنا هو شيء أكثر تحديدًا. فأنا أتحدث عن تلك القراسات التي يجب عليك 
اتخاذها وتتعلق بدورك أنت كقائد في الأوقات الحرجة (أو القرارات الكبرى للقيادة) وتلك التي تتخذها على 
مدار تجارب العمل اليومية كقائد (القرارات الصغرى للقيادة). وهذان النوعان من قرارات القيادة هما ما 
GSES‏ في النهاية ماهيتك أنت وكيف تبدو كقائد. وهذه القراعات هي ما تؤثر في So‏ الآخرين عليكم 


وعلى فاعليتك كقائد. 


Dd 


الشكل 2.5 يوضح النوعين الخاصين بقرارات القيادة 
القرارات الكبرى للقيادة 


في ديسمبر من عام 1968 كان رواد الفضاء على متن مركبة الفضاء « أبولو 8» هم أول بشس على 
الإطلاق يحلقون حول القمر. كانت مهمتهم الأساسية هي التقاط صوص للقمر وتحديد مواقع الهبوط 
المحتملة alg‏ رواد الفضاء المستقبلية. 


لكن عندما انجرفت المركبة الفضائية من وسساء القمرء تسنى لهم رؤية الأرض وهي ترتفع فوق 


الأفق القمري. وأسرع ih‏ الفضاء «وليام أندرس» في التقاط صورة لهذا المشهد المذهل. 
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وأعطت تلك الصورة الإنسانية الفرصة الأولى للنظر إلى الأرض من الفضاء. فقد كانت رؤيتنا للأرض 
إلى ما قبل هذه اللحظة الحاسمة من الزمن تعتمد عل خرائط الكرة الأرضية وما عليها من بلدان 
مقسمة بخطوط وألوان. ولكن الصورة التي التقطها «أندرس» أظهرت لنا كوكب SI‏ على حقيقتهء 
أي على شكل كرة. لذا يعتقد الكثيرون أن هذه كانت نقطة تحول في تاريخ البشرية لأنها غيرت بشكل 
أساسي كيف ننظر إلى أنفسنا وإلى كوكبنا. 

استخدم المؤرخون مصطلح «نقطة تحول» لتحديد اللحظات الأساسية الحاسمة في Gay‏ مثل 
ما حدث في قصة « أبولو 8» التي غيرت مسار التاريخ بشكل كبير. 

وهر القادة أيضا Ute‏ هذه اللحظات الحاسمة في حياتهم المهنية عندما يكونون على وشك تولي 
دور قيادي أرفع ويترتب عليه المزيد من الأعباء. لذلك من المهم في هذه الأوقات الحاسمة أن يتوقف 


القادة ويفكرون جيدًا فما هم مُقبلون عليه. 


فنحن كقادة, تتطور وظائفنا ومسؤولياتنا مع مضي الوقت. وعندما نثبثٌ كفاءتنا وننجح في المهام 
الموكولة إليناء نحصل على المزيد مز الأدوار القيادية GIS‏ المسؤوليات المتزايدة. وعلى مداس day‏ 
القيادة. نواجه أربع لحظات حاسمة SIS‏ أهمية خاصة للقادة. 
لذا تتطلب نقاط تحول القيادة الأربعة هذه أن تتوقف وتفكر لبعض الوقت فيما حدث من تغيير 
في دورك القيادي - بل والأهم من ذلك- كيف يجب أن تتغير أنت لتصبح قائدًا ناجحًا ف هذا الدور 
الجديد. وعند كل نقطة تحول من هذه النقاط الأربعة المتعلقة بالقيادة عليك أن تتوقف وتتخذ بكل 
جدية وعن قصد واحدًا من قرارات القيادة الكبرى. 
- وأول نقطة تحواب GE‏ عندما یخبرلف آخرون داخل منظمتات أنهم يرونك كشخص ‏ 
لديه إمكانات قيادية عالية. وهذا ما حدث ل عندما ysl‏ «زينتا» لأول مرة 


أن لدي إمكانات قيادية. فف حين أنني كنت أقوم بدوري وأسهم بشكل فردو 
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أدركت أنه علي التوقف لاستيعاب ما تعنيه كلماتها بالنسبة ل وما يجب علي أن أفعله لكي 
أصبح قائدًا. 

- وتحدث نقطة التحول الحاسمة ASW‏ عندما تتول أول دور إشم اف أو دور في خط المواجهة 
بالشركة. فعندما مرستٌ بهذه النقطة الحاسمة من حياق المهنية أدسكتٌ سريعًا أنني منذ تلك 
اللحظة أصبحت مسؤولًا عن آخرين. وتحول تركيزي من كل شيء يتعلق بنفسي وبأدائي إلى كل ما 
يتعلق بدعم وتطوير أداء الآخرين الذين أصبحت مسؤولا عنهم. 

- بينما تكون نقطة التحول الحاسمة الثالثة هي عندما تتقلد دور من أدوار القيادة الوسطى أو الإدارة 
العليا. حينها ped‏ متطلبات القيادة إلى حد كبير. لذلك يجب WIS‏ أن تتغير رؤيتك عن ذاتك كقائد. 
فعندما أتيحت لي sol‏ هذه الأدوان وأدركتٌ أنني بحاجة إلى تغيير منهجي في القيادة من مسؤولية 
قيادة أداء فريقي للنجاح في العمل عبر المنظمة بأكملها ومع أقراز داخلها إلى السعي لتحقيق 
النجاح للمنظمة ككل. 

- ثم تصل إلى نقطة التحول الحاسمة النهائية للقيادة عندما تتولى دوسا تنفيذيًا. أتذكر أنني عندما 
توليت أول دور تنفيذي» شعرتٌ بمدى التزامي تجاه مجلس الإداسة والمساهمين. كما تزايد بشكل 


كبير شعوري بمدى ما علي من مسؤوليات تجاه فريق عملي وزملائي في الشركة. 


وكل هذه اللحظات هي نقاط التحول في حياتك المهنية. وكل واحدة من نقاط التحول هذه تمثل 
تحولًا كبيراً فيما هو متوقع منك أنت كقائد. حيث لا يتغير دورك القيادي فحسبب» بل يجب أن يشمل 
التغيير أيضا أنت نفسك. فيجب عليك أن ترى بوضوح ما هو متوقع منك وكيف عليك التغيّر للوصول 
إلى النجاح. فلا يمكنك مجرد الترق إلى الدور الجديد وأنت تملؤك الحماسة الساذجة أو الافتزاضن 


الخاطئ أنها مجرد خطوة مهنية أخرى. 
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لكن عليك بدلا من ذلك التوقف والتأكد من أنك تعي جيدًا المتطلبات المتغيرة لدوسك الجديد. 
حيث يجب أن تكون متيقنًا من أنك مستعد حقا للوفاء بهذه المتطلبات لضمان نجاحلف عندما تقفز 
هذه القفزة المهنية في حياتك. وهذا بالأخير ما يدوس حوله قرار القيادة الكبرى. BY‏ إذا لر تأخذ Bq‏ 
LIS‏ لاتخاذ قرارات القيادة الكبرى بجدية ووعي وقصد تام» فستقبل دورًا جديدًا لم تكن مستعدًا له 


ولذلك لن تنجح فيه. 
القرارات الصغرى للقيادة 


كقائد» يتوجب عليك أيضًا اتخاذ العديد من قرارات القيادة الصغرى بشكل يومي. على الرغم من 
أن هذه القرارات قد تبدو صغرى بل وغير ضارة مقارنة بقرارات القيادة الكبرىء إلا أنها في واقع الأمر 
تلعب دورًا مهما في تشكيل ماهيتك كقائد. eg‏ الرغم من ذلككء أجد أن العديد من القادة لا يقدرون 


أهمية قرارات القيادة الصغرى حق قدرها. 


دعونا نتأمل dad‏ «كيرت» كمثال على ذللكتء وهو مسؤول تحكم في منظمته. ويومه مشحون 
باستمرار بالكثير من المهام التي عليه القيام بهاء ONS able‏ التي عليه مواجهتها الواحدة تلو الأخرى. 
ونجده أثناء تلك اللحظات التي يجب فيها اتخاذ قرار من قرارات القيادة الصغرى ‏ ورغم علم «كيرت» 
Le‏ يجب عليه فعله حقا كقائد ‏ لكنه مشغول للغاية ولا يتوقف ليتخذ مثل هذه القرامات الصغرى 
بجدية وبقصد. فهو يقول لنفسه: «سوف أترك هذا الأمر همر هذه المرة. سأقبل هذه التسوية البسيطة 
لهذه المرة فقط.» وقبل أن يدرك هو US‏ أصبحت التسويات الواحدة تلو الأخرى هي نمطه المعتاد. 
وهو بذلك لا يدرك IL)‏ كيف أنه يستنزف فاعليته كقائد وكيف أنه بذلك يخذل ‏ حتى وإن كان عن 


دون قصد- فريق عمله ومنظمته بالكامل. 


ولكن عليك كقائد في تلك اللحظات عندما تكون تحت ضغط وتشعر بالإرهاق الشديد أن تكون 


لا تزال قادرًا على اتخاذ قرارات القيادة الصغرى الصحيحة. 
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فكر معي في بعض المواقف المعتادة التالية التي تجد نفسك فيها بانتظام: 
أثناء أحد الاجتماعات ثثار مسألة مهمة وأنت لا توافق عليها. ماذا عليك القيام به في تلك اللحظة؟ 
هل ستواجه الموقف آم ستتركه ممر؟ 
: أو عندما يُظهر أحد الزملاء سلوكا Gold‏ سيئًا لا يتوافق مع قيم شسكتك. ماذا عليك القيام به في 
تلك اللحظة؟ هل ستواجهه بتغذية راجعة doy po‏ الآن» أو ستنتظر الفرصة القادمة؟ 
هناك مشروع في نطاق آخر من الشركة تجده يحيد عن المساس الصحيح. ويبدو أن لا أحد يمهتم 
بالأمر. ماذا عليك القيام به في تلك اللحظة؟ هل ستواجه ال مشكلة ol‏ تتجاهلها لأنها ليست من 


شأنك؟ 


على مدار يوم العمل الواحد قد تجد نفسك في خضم العديد من هذه اممواقف الساخنة. والتي كل 
منها على حدة قد لا يبدو ذا أهمية قصوى. وقد يبدو منطقيًا الوصول إلى تسوية للموقف وترك الأمر 
يمر بسلام. ولكن عندما تقف لتتأمل هذه المواقف. تجدها ليست بمعزل عن بعضها البعض. فكل تلك 
المواقف متصلة بل وتشكل ماهيتك أنت كقائد. فجميع القراسات الصغرى التي عليك اتخاذها تسهم 
بقيمة مضافة dole‏ للغاية: وهي هويتك أنت كقائد. وطريقة تعاملك مع تلك القرارات يؤثر Usd‏ على 


مصداقيتك. فهذه القرارات الصغرى للقيادة تجعل زملاؤك يعرفون إذا كان بإمكانهم الوثوق بك أم لا. 


والآن سأعرض عليك ما لا يدسك أهميته العديد من القادة. بل نحن جميعًا نفع هذا. فكلنا 
أخفقنا في اتخاذ قرارات القيادة الصغرى بحزم وجدية وعن كل قصد. فكر للحظة في التأثير التراكمي 
الذي قد يحدثه هذا على مؤسستلت. فلتفكر في تأثير جميع القادة داخل ES Yi‏ على سير العمل 
ونجاحه» هؤلاء الذين يظهرون بشكل يومي ويختا مون التسوية وعدم اتخاذ هذه القرارات الصغرى 
للقيادة بقل جدية. هل أذركت ILL OW‏ قسن اللنظيات Saale‏ من Jel‏ ققق dle clot‏ مسد افر 


والعمل بابتكار؟ 
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لقد حان الوقت للبدء في اتخاذ هذه القراعات الصغرى US‏ جدية. حان الوقت GY‏ تصبح أكثر 
تعمدًا وأن تتخذ قراراتك القيادية عن كل قصد. 
إذن كيف هكننا أن نصبح أفضل في هذا الشأن؟ ف المرة القادمة التي تجد فيها نفسلت في تلك 
اللحظة التي يلزم فيها اتخاذ أحد قرارات القيادة الصغرىء عليك أن تسأل نفسك: 
كيف يجب أن أظهر كقائد في هذه اللحظة؟ 
ما هو التزامى كقائد؟ 
ماذا يجب علي القيام به في هذا الموقف لأحقق القيم الأساسية الخاصة بمؤسستي؟ 


لذلك فبمجرد أن تبدأ في تطبيق هذا النهج في قيادتك اليوميةء ستجد نفسك AST‏ تعمدًا واتساقًا 
كقائد ناجح. وسوف تصبح القائد الذي تحتاجه مؤسستك وفريق عملك. سوف تبدأ في اكتساب سمعة 


قوية كقائد حاسم موثوق به. 
تحتاج قرارات القيادة الكبرى والصغرى إلى الوضوح والالتزام 


بصفته الرئيس التنفيذي المؤقت لثسكة «تارجت كوربوريشن» Target Corporation‏ كان لدى «جون 
موليجان» رسالة بسيطة لكبار المسؤولين التنفيذيين AS rity‏ وهي: حان الوقت لقيادة الشركة. تم تكليف 
«موليجان» بجمع شتات ما خلفه وسراءه الرئيس التنفيذي السابق للشم كة «جريج ستينهافيالت» لإنقاذ 
الشركة العملاقة في aul‏ بالتجزئة والتى تعاني من مشاريع فاشلة واختراقات هائلة لبيانات العملاء 
على عمليات الشركة عبر الإنترنت. بالإضافة إل الإطاحة ب«ستينهافل». أعلز المستثمرون وشركات 
المشورة بالوكالة حربًا شاملة علس مجلس إدارة شركة «تارجت». بل أوصت شر كات المشوعية بالوكالة 
SL‏ يستخدم المساهمون الاجتماع العام السنوي للتصويت على سبعة من أصل عشرة مديرين بالشسكة. 


وتم dole]‏ انتخابهم yar‏ لكن الرسالة الوامدة من ا مستثمرين كانت واضحة تمامًا: عليكم بالعماب معنا. 
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واستجابة dio‏ على ذلك بدأ «موليجان» في SSI‏ خطوات جريئة لإعادة ترسيخ ثقافة القيادة داخل شركة 


«تارجٽت». 


حيث نقل «موليجان» جميع US‏ ا مديرين التنفيذيين بالشركة إلى مكاتب توجد في نفس الطابق 
مقر الشركة الرئيسي في مدينة «منيابولس». وقام بتغيير اسم اللجنة التنفيذية السابقة للشركة إلى فريق 


القيادة كما حل اللجان التنفيذية الداخلية لتحقيق انسيابية في عملية صنع القرار. 


حيث وجه «موليجان» كلمة إلى المديرين التنفيذين في خطاب رسمي قائلا: «نحن نحتاج في جميع 
أنحاء الشركة إلى ال مزيد من «القيادة» والقليل من «اللجان» وحصلت على نسخة من هذا الخطاب صحيفة 


وول ستريت جورنال. 


حيث أعتقد «موليجان» أن شركة «تارجت» تعثرت بسبب «البيروقراطية» عالية المستوى. كما أنه كان 
يرى أن «تارجت» أسست شركتها على مجموعة من ال مسؤولين وا موظفين ووضعتهم في مناصب كان يتعين 
على القادة الحقيقيين شغلها. 

وبهذه الطريقة, لا أحد من هؤلاء كان لديه الشجاعة الكافية للتصريح بالحقائق أمام الجميع. بل أعتاد 
العاملون الجلوس في هدوء ومشاهدة الآخرين وهم يرتكبون الأخطاء. فالجميع كانوا يخشون عرض أفكارهم 
في حال فشلها. ولا أحد يتخذ قرارات القيادة الكبرى أو الصغرى التي يجب اتخاذها. 

وعن نفسي فلقد رأيت هذه القصة تتكرر عدة مرات. فعندما تكون الشركة في مشكلة وأصبحت ضعيفة 
الأداءء نحاول أن نجد بعض الأعذاس المنطقية لتكون هي سبب جميع المشكلات. بل نحن غالبًا ما نخفق ف 
تقدير كيف يكن أن يؤدي عدم وجود المسؤولية القيادية اللاغ.مة يوم تلو الآخر إلى تدهور مستوى Sid)‏ 
ولذلك يكون من امهم أن تكون قائدًا يتخذ قرارته بكل جدية وعن قصد يوميًا. لأن مسؤوليتك كقائد تبدأ مع 


قرار القيادة الذي تتخذه. 
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وبالأخيرء تتطلب قرارات القيادة الكبرى والصغرى منك الوضوح والالتزام. فيجب أن يكون الأمر 
واضحًا أمامك وتعي ELE‏ ما أنت مُقبل عليه عندما تتولي Gold hoe‏ ويجب أن تكون الإجابة على ما 


يلي من أسئلة واضحة بالنسبة لك: 
ما هي طبيعة هذا الدور القيادي حقًا؟ 
ما هي التوقعات المنوطة بهذا الدور؟ 
كيفية النجاح في هذا الدور؟ 
ما القيمة التي يجب علي إضافتها كقائد؟ 
ما الأثر الذي يجب أن أتركه كل يوم؟ 
كما أنك ستحتاج أيضًا إلى درجة قوية من الالتزام على المستوى الشخصي. وعليك بسؤال نفسك: 
هل أنا على قدر هذه المسؤولية؟ هل أستطيع أن أكون US Wylie‏ جوارحي في هذا الدور؟ 
هل هكنني الالتزام LE‏ بالقيام ها يتطلبه إنجاح فريق عملي وشركتي؟ 
هل يمكنني التعامل مع الصعوبات التي سأتعرض لها؟ 
هل أنا مستعد لتخطى العقبات التي ستقف في طريقي؟ 
هل أنا أوافق على تولي الدور القيادي الجديد للأسباب الصحيحة» al‏ أنني أقوم بذلك لإشباع الأنا 
فحسب؟ 
حيث أن الكثير من القادة يفتقرون إل هذا النوع من الالتزام. كما أظهرت نتائج دساسة 
استقصائية lind Able‏ بها مؤخرًاء أن معظم المنظمات تعتقد أن أقاب من نصف قادتها فقط هم 
من يلتزمون تمامًا بأداء أدواسهم القيادية. مما يعني أن لدينا من هم في موقع القيادة ولكل 
لا يمتلكون مام دوسهم القيادي الهام بالكامل. وقد يكونوز ملتزمون ويركزوزن على الجوانب 
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الفنية لوظائفهم فقطء ولكن عندما يتعلق الأمر بالجوانب القيادية المتعلقة بالتعامل مع الآخرين نجدهم 


فإذا لم تكن ملتزمًا بدوسك القيادي بالكامل» فستحتاج إلى مناقشة الأمر من الناحية الوظيفية مع 
مديرك. وعليك بالبحث عن دور يتعلق بالجوانب الفنية للوظيفة يسمح لك بالقيام بتلك الأشياء التي ASE‏ 


من النجاح دون الاضطرار إلى تحمل عبء مسؤوليات القائد. 


a‏ من الهام للغاية التوقف والتفكير في إجابات هذه ALN!‏ وبخاصة عندما تكون مقبل على نقطة 
تحول حاسمة تتعلق بالقيادة. لماذا عليك القيام بذلك؟ لأنك ستواجه تغيير كبير في جوانب عديدة تتعلق 


بدورك القيادي الجديد. 


فعلى سبيل المثال» ستجد أنه عند كل نقطة تحول تمر بها على مداس تقدمك في أدواس القيادة المزيد 
دازيد ye‏ العقين gill‏ يك السائل dee‏ ويب أو كين we Loledll Le Ho‏ العفوض GUI Lally‏ 
سوف يفرضه عليك دورك القيادي. وفقط إذا كنت محظوظاء فستجد يد العون من قبل مؤسستك. ولكل 


كما عليك مواجهة الكثير من المراقبة والتدقيق أيضاء وهو أمر يستمر في تزايد كلما اجتزت نقطة من 
نقاط التحول الأربعة خلال تقدمك في أدواس القيادة. ويجب أن تكون منفتحًا في التعامل مع Sg US‏ 
عليك أيضًا أن تكون قوبًا بالقدس الكافي حتى لا تهتز ثقتك بنفسك. وأعتقد أن اجراءات المراقبة والتدقيق 
ا متزايدة أصبحت dow‏ حقيقة يجب أن يهتم بها القادة اليوم. هناك الكثيرون الذين يتوجهون بأنظارهم 
نحوك» لذا من الأفضل ألا تخفق في أداء دورك! أولاء يقوم أقرانك بمراقبتك لمعرفة ما إذا كنت حقا قائد ذو 
إمكانات عالية. ثم يقوم الموظفون الذين يعملون معك بتحليل كل كلمة وكل إجراء يصدر منك. كما يقيم 
الزملاء في جميع أنحاء المؤسسة أداءك من وجهة نظرهم الخاصة. وأخيراء سيقو م أعضاء مجلس الإداسة 
والعملاء والمحللون والمساهمون بالتدقيق في كل قرام وكل خطوة تقوم بها. وتزداد الأضواء المتسلطة 


عليك قوة. 
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ويمكنك أيضًا الشعور بمدى ما اصبحت عليه من مسؤولية. فالقائد ليس لديه أي مجال للأعذار. في 


الواقع» كلما كان دور القيادة أعلى» زادت درجة المسؤولية التي عليك تحملها. 


كما أنك ستدرك أيضا أنه يجب عليك إظهار مستويات متزايدة من النضج على المستوييز, المهني 
والشخصي. وأنت كقائد ناشئ» ستجد أن من حولك يرغبون في رؤيتك في مظهر القائد الناجح. وعندما تكون 
مديرًا في خط مواجهة AS Ail‏ ستحتاج إلى الارتقاء إلى مستوى أعلى من الضجيج والمشكلات التي تتعلزن 
بالأشخاص من حولك» بل وتحقيق حضور قيادي ملحوظ. وفي مستويات القيادة الوسطىء» ستحتاج إلى أن 
تكون سفير المؤسستك. هذا يتطلب منك الكثير من الحكمة واحساس بالغ بالاتزان والرصانة. وعندما ترتقي 
إلى المستوى التنفيذي أو إلى سدة القيادة أو من يطلق عليهم قادة (C-suite)‏ ستقوم أنت بتحديد النهج الذي 
ستسير عليه مؤسستك بالكامل. وستحتاج إلى حضوم تنفيذي حقيقي OY‏ سمعتك على ال مستوى الشخصي 


أصبحت شديدة الارتباط بسمعة مؤسستك ككل. 


أخيراء ستدرك أيضا أن دسرجة التأثير التي يجب عليك تحقيقه تزداد بشكل كبير مع كل نقطة تحول 
أثناء تقدمك في أدوار القيادة. وكلما أصبحت قائدًا رفيع المستوى, أصبح من الأسهل رؤية وتتبع تأثيرك الذي 
تقوم به. بل وعليك الحذر لأن على الجانب الآخر يمكن كذلك رؤية أخطائك أيضًا بكل وضوح. ستشعر بأن 
هناك رغبة داخلية شديدة لديك في إحداث تأثير حقيقي (أو على الأقل هكن الشعوس به). ستواجه مباشسةَ 


كل التزاماتك الأساسية SS‏ وستحتاج إلى التعامل معها بكل جدية. 


حيث أن السبب الذي يجعلاك بحاجة إلى الوضوح والالتزام § اتخاذ قرامات القيادة 
الكبرى والصغرى هو أنه مع كل نقطة تحواب يزداد ما تواجه من صعوبات وضغوط. وهذا 
يفسى أنه لا مكنك الإقدام عاى تو دوس القيادة الجديد لأنه ببساطة يبدو الخطوة المنطقية 
التالية لتقدملف الوظيفي. ولهذا السبب Las)‏ لا يمكنلتث انتهاض الفرصة للحصوب على عائد 


مادي أكبرء أو للتمتع بالمزيد من الامتياغات» أو الحصواب على منصب أعلى تفتخر به في tale‏ 
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الشخصي على «لينكيد إن» (Linkedin)‏ ولهذا أيضًا لا مكنك ببساطة الموافقة دون فهم دقيق لتفاصيل عقد 


القيادة الذي ستلتزم به. عليك أن تتوقف وتفهم فهما حقيقيًا ما أنت مُقدم عليه وما ستلتزم به. 
قرار القيادة ١‏ لحقية ) هو قرار eh‏ 

لقد تحدثت عن القيادة باعتبارها قرارًا في أحد ال مؤتمراتء وكان للرئيس التنفيذي للشسكة التي أعمل 
معها رد فعل مثير للاهتما م. حيث قال: «لقد وجدت أن فكرة القيادة قراس مثيرة للاهتمام حقا. وعندما 


فكرت في الأمرء مكنني إخباركم الآن بأي من القادة الموجودين في شركتي اتخذ قرار القيادة وأيهم م يتخذه». 


أعتقد فعلا أنه هكننا تمييز من الذي اتخذ قرام القيادة» على الرغم من أن معظمنا لا يفكر ف الأمر 
بهذه الشروط بعد. لكن عندما تتخذ قراس SOLA‏ أعتقد أنك ستجد Gust‏ كبراً USI‏ وستشعر بهذا 
التغيير وتميزهء وكذلك سيلاحظه كل من حولك. سوف تسري المسؤولية القيادية في كل ذرة من جسمك. 
وعندما تتخذ قرارات القيادة الكبرى والصغرى بكل جدية وعن قصد تام وتؤدي دورك القيادي بوضوح 


والتزام» ستنجح وترتقي إلى المستوى الأعلى في القيادة. 


أعتقد أنك ستجد أنه بمجرد اتخاذك لقراس القيادة الخاص بك والالتزام بكونك قائدًا مسؤولاء سيتغير 


شىء ما عميق بداخلك. 


دعونا نأخذ «لوسيا» كمثااب على ذلك. وهيل تقيم في أمريكا الجنوبية وتواصلت معي عبر 
موقع «لينكيد إل ». أرادت أن تشكرزن على كتابي «عقد القيادة» لأنها استفادت من أفكاسه 
حقا. وأثناء نقاشناء أخبرتنى أنها كانت دما من النوع الذي يؤدي دوره ويركن إلى الجانب 
الآمن في حياته المهنية. ولكز أصبح منصب أحد المديريز شاغرًا في ثسكتها. وکانت غريزتها 


الأولى تحدثها بعدم التقدم لنيل هذا ا منصب فهي تشعر بأنها لا تمللك ما يلزم له jal‏ 
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النجاح. وكتبت Te‏ «لكن بعد قراءة كتابك. قرسرت التقدم لنيل الوظيفة. وحصلت عليها فعلا!» لقد 
كنت سعيدًا من أجلها. وتابعت «لوسيا» الحديث وأخبرتني إنه كان أفضل قراس اتخذته على الإطلاق. 
لم تكن تتوقع Ld‏ ما أتيح أمامها من فرص عديدة بفضل قرار القيادة الأول هذا. لذلك أعتقد أن dad‏ 


«لوسيا» هي dad‏ قوية ومعبرة igs‏ 
قرار عدم تولي القيادة هو قرار قيادة هام Las]‏ 


hes‏ ما يوجه إلى السؤال التالي: «ماذا لو قرست ألا تكون قائدًا؟» أعتقد أن هذا أيضًا هو قراس قيادة 
هام للغاية يجب اتخاذه. تعد قرارات القيادة الكبرى مهمة لأن ما تفعله كقائد يحدث فرقا كبيراً. لكن إذا م 
تأخذ تلك القرارات على محمل ted!‏ أو إذا شعرت بالضغط الشديد لتولي هذه الأدوار, أو إذا كنت تقوم بها 
من أجل المال أو الامتيازات فحسب» فإنك في مثل هذه الأحوال تخاطر فعليًا Ob‏ تصبح قائد ذو كرسي قيادة 
فارغ. LS‏ ادعاء الأمر لبعض الوقتء ولكن في نهاية المطاف سوف يصبح جليًا لجميع من حولك افتقارك 
للوضوح والالتزام. لذا عليك بالمبادسة بسؤال نفسك: هل تعرف نفسك جِيدًا ما يكفي لتقرر ما إذا كانت 
القيادة مناسبة لك؟ هل لديك النضج والشجاعة لقول $Y‏ أعتقد Lal‏ نحتاج إل المزيد ممن لديهم الوعي 


الذاتي والنضج الكافيين لاتخاذ القرارات القياديةء ا في ذلك قرار رفض الدور غير الملائم. 


وكان لدی «ستيففب وزنياك» الشجاعة Jol‏ لا. قبل وقت طويل من ظهوره على شاشات 
«تليفزيون الواقع» cealty TV‏ حيث كان «وغرنياك» هو المهندس الذى اخترع أول كمبيوتر «أبل». 
كان مبرمجًا في «هاولت باكاسد» المعروفة بشركة «إتش بي» (HP) Hewlett-Packard)‏ عندما تواصلوا معه 
بشأن الوظيفية في «bh‏ كان يعلم جيدًا أنه لا يريد أن يكون قائدًا WH AS iL‏ كان AB‏ بشأن الانضمام 


إلى شركة جديدة. 
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ولكن وعدته شركة «أبل» بأنه لن يضطر إلى تولي امسؤوليات الإدارية ويمكنه البقاء في موقعه الوظيفي 
البسيط كمهندس. واستعانت شسكة «أبل» بالمستثمر الناجح «مايك ماسكولا جي آر» لإدارة AS idl‏ بينما 
تركت «لوزنياك» يواصل القيام ا هو بارع فيه. وعلى الرغم من أن «لوزنياك» م يكن لديه منصب aur‏ 


aS WL‏ إلا أنه كان لا يزال قائدًا مهما من الناحية الفنية داخل الشركة. 


ولدينا موذج Le‏ آخر وهو «فيل ليبين» من شسكة «إيفرنوت». ففى يونيو 22015 أعلن أنه StS‏ 
منصبه كرئيس تنفيذي. وأنا من كبار ا معجبين بشركة «إيفرنوت» وما تقدمه من خدمات لحفظ الملاحظات 


عبر الإنترنت» لذلك لفتت هذه القصة انتباهى. 


كان «ليبين» Ex po‏ بشكل ملحوظ بشأن قراره. وقال «ليبين» أن الشركة التي ترأسها منذ عام 
2007 ستوؤول 3 نهاية الأمر إلى «من هو أفضل مني 3 شؤون الإداسة.» وأضاف: «أنا شخص يجيد 
الإنتاج وما يتعلق بالمنتجات». وأنا متأكد من أنكم توافقونني الرأيء أن مثل ذلك ليس السلوك GEL!‏ 


الذي نراه من قبل من الرؤساء التنفيذيين وكبار ال مسؤولين التنفيذيين. 


ونحن عندما نتابع Wyo‏ قادة الأعمال وما تشهده من صعود boing‏ يمكننا ؤية أكثر هؤلاء القادة 
يتشبثون بالإبقاء على مناصبهم مهما كلفهم ذلك من ثمنء وحتى لو كان نتيجة ذلك معاناة الشركة نفسها. 
وعلى النقيض من US‏ نجد «ليبين» يبدو Jey‏ شديد التواضع ويتفه م ما تحتاج إليه شركته في المرحلة 
القادمة وإن كان ذلك يعني تخليه عن منصبه. بالنسبة ليء الجزء الأهم في هذه القصة ليس هو حقيقة أن 
«ليبين» ترك منصبه رفيع الشأن. بل هو معرفة هذا الرجل أنه مناسب أكثر للإنتاج بينما تحتاج شسكته إلى 
«مدير تنفيذي محترف». وهذا من وجهة نظري قرار قيادة قوي للغاية. فهل ما قام به «ليبين» يشير أنه ام 


يعد لديه ما يلزم ليكون قائدًا قويًا؟ وهل تصرفه هذا يعد اعتراقا بالفشل؟ الإجابة هي HY‏ 
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في aly‏ هذه قصة قائد حقيقي لديه الوعي الذاتي والنضج الكافي معرفة أين يمكنه أن يضيف مزيد من 


القيمة لشركته. كما أنه يتمتع بثقة تامه بالنفس للاعتراف Gh‏ منصب اطدير التنفيذي لا يلاتمه. 


للأسف» رأيت العديد من القادة يعانون وهم في نفس الموقف. فبعضهم يفسح الطريق أمام الأنا 
dy‏ فنجده لا يمكنه الاعتراف بأنه قد لا يكوز, جيد في شيء ما ونجد أن هذا الخياس يعد مستحيلًا 
لا يمكنهم تصور أنفسهم في أي دور آخر خارج هذا ا منصب. لقد رأيت أيضًا أن القادة عنيدون LLU‏ 
ويتشبثون بكل ما يملكون من قوة بآرائهم وبقائهم في مناصبهم» لأنهم يعتقدون أنه أمر مهين إذا قرس 
شخص آخر أن الوقت قد حان مغادرتهم. 

لذلك تظهر قصتي «لوزنياك» و«ليبين» ما لديهما من وعي DIS‏ عميق وضروري لاتخاذ قراس القيادة. 
كان«لوزنياك» يعي تمامًا أين يمكنه أن يعطي ويصبح yb‏ ويعرف lam‏ ما يحب أو لا يحب أز يفعله., 
وأين تحديدًا مكنه إضافة قيمة AS LW‏ بينما أدرك «ليبين» أن شسكته تحتاج إلى نوع مختلف من القادة 
لعصر جديد. 
عندما تكون في مفترق طرق وتشع انك م تعد ملاما 

في الآونة الأخيرةء تواصل معي واحد من قادة المستويات الوسطى بشركة هندسية كبرى. وكنت قد 
انتهيت للتو من إلقاء خطاب ختامي لستمائة مدير من كافة مستويات LM‏ وشاركتهم الأفكاس الخاصة 


بهذا الكتاب. بقى هذا الزميل موجود لفترة من الوقت بعد العرض التقدهي لهذه الفعالية. ثم تواصل معي 


أخيرا. ويمكنني القول أنه كان بحاجة للإفصاح عما في صدره والتحدث إلي. 
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جلسنا Gow‏ فأخبرني على الفوس أنه كان في مفترق طرق شخصي. لقد كان يعمل مع مؤسسته منذ 

فترة لكنه كان يشعر Gass‏ بالإحباط تجاه الشركة. وبدأ في الانسحابية والانعزال في العمل حتى أن فريقه 
استشعر ذلك في أدائه. Cub‏ منه أن يذكر لي مثال عما يحدثء فقال إنه لا يقوم بتنقية الرسائل الموجهة 
من المديرين التنفيذيين إلى إداسته بشكل led‏ وقال أنه Lalo‏ ما يضيف تعليقاته الساخرة التهكمية. بل 
كان يتعمد ذكر مساوئ AS pill‏ وكان يعلم أن ذلك ليس تصرقا صائيًا بالنسبة له كقائد. لكنه لر يستطع 


إيقاف نفسه. 


في حقيقة الأمر أدهشني مستوى البصيرة الفردية لهذا الشخص من ناحية. فهو كان يعلم أن ما يفعله 


خطأ. لكن من الناحية الأخرىء م يستطع أن يتوقف عما يقوم به من تصرف سلبي. 


كما أنه صارحنى أيضًا أن كل هذا gal‏ إلى التأثير Glu‏ على سمعته الشخصية داخل الشركة. وكان يشعر 


بالقلق من تلاشي أي أمل لترقيته داخل ال منظمة بالكامل. 


سألته» «ماذا لا تترك هذه الوظيفة؟» فأوضح أنه كان يشعر بأنه محاصي. فلقد أمضى متا طويلا مع 
هذه الشركة واستثمر فيها ليحظى بمعاش. كما أنه لديه أيضًا أطفال يجب أن يذهبوا إلى المدرسة. لذلك على 


المستوى الشخصي كان يخاف أن يجازف بالانتقال إلى شركة أخرى. 


وهذا النموذج duly‏ شخصيًا Zl‏ وتكراراء فالعديد من القادة يصبحون غير ملاتمين لأداء أدواس هم 
داخل منظماتهم. وذلك يمكن أن يحدث لأسباب كثيرة. فقد يتم دمج شسكتك بأخرى. أو GL‏ مدير تنفيذي 
جديد للشركة أو يبادر أحد المسؤولين التنفيذيين بوضع هدف جديد يوجه الشركة إلى استراتيجية جديدة. 
أو ربما تجد أن ثقافة القيادة بدأت تتغير بالشركة وإنك قد أصبحت لا تسير معها على نفس الخطى الخاصة 
بالقيم الجديدة للشركة. ورها يحدث ذلك لعدم موافقتك على التوجه الاستراتيجي للشركة. أو أن تشعر 
بشكل عميق ومتزايد من داخلك أنك أصبحث غير ملاتا لهذا الدور كما كنت في السابق. لذلك تيدأ في 


الانسحاب والانعزال والاخفاق في تأدية دورك القيادي. 
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وعند هذه النقطة يكون قد حان الوقت للتوقف واتخاذ قرار من قرارات القيادة الكبرى. وإذا لم تقم 
بذلك» وأضعت ال مزيد من الوقت» فقد تجد نفسك أصبحت غير ذي dbo‏ في وجهة نظر من يعملون معك. 
فإذا كان هذا الوصف ينطبق عليك LES‏ عليك بسؤال نفسك ما يلي: ما الذي أقوم به هنا؟ فأنت 
تعلم أنك وصلت لهذه الحالة عندما فقدت حماستك وإيمانك بالدوس الذي عليك القيام به. وتبدأ في مؤية 
كل شيء من خلال عدسة سلبية. أو تبدأ في ترك الأمور تتهاوى من حولك» مما يؤدي إلى تراجع أدائك وأداء 
فريقك. إذا كان هذا ما تمر به» فهناك احتمالية كبيرة جدًا أنك لست سعيدًا بهذا الوضع. وتخيل ماذا؟ إن 


عائلتك أيضًا تدرك ذلك الأمر. 


لأن مواصلة القيام بدورك لا لشيء إلا لحاجتك إلى المقابل المادي أو لأنك لا تريد أن تخسر ما Chas‏ 
عليه من امتيازات ليس سببًا جيدًا ما يكفي للاستمرار. لقد رأيت بعض القادة غير الملائمين لأدوارهم والذين 
على ole‏ بذلك بل أنهم بائسون حقًا في وظائفهم ولكنهم يختارون الانتظارء على أمل أن تبادر الشركة بإنهاء 
تعاقدهم ومن ثم يحصلوا على التعويضات امالية لإنهاء خدمتهم. وهذا التصرف ليس به أي مسؤولية 


قيادية حقيقية. 

إذن كيف تتصرف عندما تجد نفسك في مثل هذا الموقف؟ Mol‏ عليك أن تدرك أن جميع القادة مرون 
بأوقات عصيبة» وفترات يتساءلون فيها عن دورهم» أو عن توجه شرکتهم» أو عما إذا كانوا لا يزالون ملائمين بلا 
يقومون به من أدوار. والتحدي الذي عليك مواجهته هو التأكد من أن هذه الأوقات العصيبة التي تحتاج إلى 
تصويب المسار ليست هى الحالة الدائمة بالنسبة لك. 

كما أنك بحاجة أيضًا إلى مواجهة الجانب السلبي في سلوكك. SY‏ الجوانب السلبية - وبخاصة عند 


القادة- لها تأثير ضار على صحتك وصحة ومعنويات جميع من يعملون معك. 


ol‏ امهل نفسك بعض الوق للوصول إل قرارك SU‏ سواء کان بالاستمراس 


أو المغادسة. فإذا قرسرت الاستمرار في أداء دوسكء. يجب عليك الالتزام بتحسين سلوكك. 


الفصل الخامس: القيادة قرار - عليك اتخاذه 145 
عليك أن تكون قائدًا بحق! وإذا قررت ترك هذا الدوسء قم بذلك Lash‏ الشروط ال ممكنة. لا تدع سلبيتك 


تضيع فرصك في الحصول على دور قيادي مستقبلي ملائم في مكان آخر. 
ماذا لو غيرت رأيك؟ 


من المهم LAT‏ أن تضع في اعتباسك أن قرار القيادة يمكن أن يتغير والرفض الأولي يمكن أن يتحول 
إلى موافقة. عملت hehe‏ مع عميلة اسمها «Kay l»‏ وهي كبيرة رؤساء ال موا مد البشرية (CHRO)‏ 3 شسكة 
Able‏ للطاقة. في أحد الأيام» كنا نتحدث عن بعض القادة ذوي الإمكانات العالية في شركتها. وشاركتني قصة 


«مارسيلا» وهي tol‏ من يعمل تحت رئاستها بشكل مباشر. 


وأثناء مناقشاتهم المتعلقة بتطوير الشركة قالت «مارسيلا» ل«بارب»: «لقد كنت أراقبك وأنت تقومين 
بدورك. لقد رأيتك وأنت تتعاملين مع الرئيس التنفيذي AS AU‏ وكبار المسؤولين التنفيذيين الآخرين» وأعضاء 
مجلس الإدارة والاتحادات» وهکننی تصور مقدار الضغوط التي تتعرضين لها. أتعرفين؟ لا أعتقد آننی 


مستعدة مثل هذا الدور الآن.» 


هذا مثال رائع Ub‏ يحتاج القادة إلى فعله للتميّز بالوضوح الشخص. فجن أن اخقرت le Wigley‏ 
أنها أحد القادة المستقبلين ذوي القدرات العاليةء بدأت في التفكير بالأمر واستيعابه. فدرست مطالب الدوس 
الذي كانت تستعد له وكان لديها ما يكفي من الوعي GUI‏ لتعلم أنها ليست مستعدة لذلك بعد. يتطلب 


الأمر الكثير من النضج والتواضع للقيام بذلك. وكل منظمة تحتاج إلى المزيد من القادة مثل «مارسيلا». 


Cue‏ قفنت ماس سيلا العا ااي § Saal)‏ فيما قريد loses yall‏ واصلشتب 
«بارب»- والتی كانت قائدة س ائعة- إتاحة Ju jb}‏ مز الفرص أمام «ماس‌سیلا» uss‏ تتیح 
لها معلومات ونظرة متعمقة عن طبيعة الدوس diab)‏ الت عليها القيام به. و بعد 


مروس 12 شهرًاء قرست «مام سيلا» أنها أصبحت مستعدة UY‏ 2 فقد كاز لديها الوضوح 
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والالتزام Ov gla)‏ لتصبح قائدة عظيمة. LS‏ كانت «Kyl»‏ واثقة أيضًا من أن «مارسيلا» أصبحت 


وهناك أيضًا dad‏ «ديفيد» وهو عميل آخر عملت dee‏ وغير رأيه بشأن قراس القيادة. وكان 
الرئيس التنفيذي للعمليات (COO)‏ في شسكته. وبعد أن قرر المدير التنفيذى التقاعد شجع «ديفيد» 
على التقدم لشغل الوظيفة الشاغرة. ولكن«ديفيد» كان انطوائيًا بطبيعته bg‏ يشعر أنه سيكون جيدًا 
كمدير تنفيذي. وم يكن متأكدًا من أنه يستطيع القيام بكل تلك الأنشطة التي تواجه السوق بشكل 
مباشر. ومع WS‏ بمجرد أن رأى المرشحين الآخرين الذين يفكر بهم أعضاء مجلس الإدارةء فكر Glo‏ في 
قراره الأصلي. وأحس أنه بإمكانه تعلم أن يكون أكثر انفتاخًا على العام من حوله. أدرك أيضًا أن شركته 
بحاجة إلى الاستمرارية على مستوى الأعلى من القيادة. وأدرك أنه قادر على القيام بالدورء بل قرس أنه 
أفضل مرشح لهذا المنصب الشاغر. وتحدث إلى أعضاء مجلس الإدارة» ودعاه رئيس مجلس الإدارة بكل 
سرور إلى التقدم والمشاركة في عملية البحث عن الأفضل للمنصب. وحصل «ديفيد» فعليًا على الوظيفة 


واكمل دوره بها حتى أصبح واحدًا من أنجح الرؤساء التنفيذيين لشركته. 


قصتي «مارسيلا» و«ديفيد» تظهران a)‏ تام بالذات ونضج شخصي هائل لكل منهما. ولكن 
للأسف» لا هلك الكثير من القادة هاتين الصفتين. لقد عملت مع الكثير من القادة الذين أرادوا تولي 
أدوار قيادية بشدة لدرجة أنهم ينتهزون أي فرصة أمامهم دون أن يتفهموا جيدًا مطالب الدور الجديدء 
إلا بعد شهور من التعثر. لذلك يجب أن تكون على دعراية كافية لتعرف إذا كنت مستعدًا أم لا لتولي 


القيادة. وتحتاج أيضًا إلى الوصول لدرجة النضج الكافية لاتخاذ هذا القرار. عليك أن تأخذ هذا 


القرار بجدية ‏ إنه مسؤوليتك أمام مؤسستك وبالأخير أمام نفسك. 
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اختبار شجاعة القادة ‏ القيادة قرار 
عندما تتناول الأفكار الواردة في هذا الفصلء عليك بالتأمل في إجاباتك عن أسئلة اختباص الشجاعة 
التالية: 
| = هل وکت تذكر م مارعت فعا الاقتمااز فرصاة االقلادة الاك اممك دون Ol‏ تقدص حا 
ما أنت بصدد الإقبال Sale‏ 
2 - ما هي التعقيدات والضغوطات الرئيسية المتعلقة بأداء دورك؟ من الذي يقوم مراقبة أدائك 
والتدقيق فيه بشكل رسمي؟ 
3 - متى كنت في موقف أجبرك على اتخاذ قرار من قرارات القيادة الكبرى؟ 
4 - فكر في قرارات القيادة الصغرى التي يتحتم عليك مواجهتها. اذا تسترشد عند اتخاذ هذه 


القرارات الصغرى للقيادة؟ 


الفصل السادس 
القيادة التزام ‏ فلترتق إلى مستوى المسؤولية 


في عام 1907 كان مهندس أمريكي يدعى «تيودوس كوبر» مسؤولا عن مشروع بناء جسس «كيبيك» 
ليمتد أعلى نهر «سانت لوسانس». والذي كان من المفترض أنه -ممجرد اكتماله- سيكون أحد أكبر وأطواب 
الإنشاءات التي تم بناؤها على الإطلاق. كما أنه سيوفر دفعة اقتصادية للمنطقة بأمسهاء مما يتيح شعن 
البضائع بسهولة أكبر عن طريق السكك الحديدية بين ولايات «نيو إنجلاند» الأمريكية ومقاطعة «كيبيك» 


الكندية. 


فقد كان كتابه الذي صدر عام 4 بعنوان General Specifications for Iron Railroad Bridges and Viaducts‏ هو 


الكتاب التعريفي النموذجي لباقي ال مهندسين المتخصصين في تصميم الجسور في ذلك الوقت. 


ولكن في يوم صيفي حار في أواخر أغسطس من ذلك العام وقعت كارثة؛ فبينما أوشك يوم العمل على 
الانتهاء» وبينما كان أحد العمال يثبت المسامير في الجزء الجنوبي من الجسرء لاحظ أن المسامير التي ثبتها منذ 
ساعة واحدة انقسمت إلى جزئين. وبينما كان على وشك الإبلاغ عن مخاوفه col Ub‏ ساد المكان فجأة صوت 


OY)‏ يصم الآذان ناتج عن تحطم المسامير امعدنية. 


150 ميثاق القيادة 


ونظر العامل إلى الأعلى وشاهد الجسم وهو يهوي في الماءء مسببًا قوة هائلة م يشعر بمثلها من قبل. 


كان الصوت مدويًا على بعد hal‏ وشعر الناس في مدينة «كيبيك» القريبة بهزة شديدة تشبه الزلزال. 


بينما طار في الهواء فورًا معظم الرجال ال 85 الذين كانوا يعملون على الجسس من على Clie ELI!‏ 
الأقدام عندما انهار الجسر من تحت أقدامهم. ولقوا حتفهم في اللحظة التي ارتطموا فيها بالمماء. بينما هلك 
عمال آخرون وغرقوا في أعماق مياه النهر بفعل تساقط أجزاء الجسر المتحطم فوقهم. ولقى آخرون حتفهم 
على ضفاف النهر بعد أن فشل رجال الإنقاذ من تحريرهم من الحطام ا معدني الملتوي على أجسامهم قبل 
حدوث المد بحلول الليل. راقب الجميع كارثة غرق هؤلاء العمال بلا حول ولا قوة. ولقى خمسة وسبعوز 
رجلا حتفهم في ذلك اليوم. 

وأظهرت نتائج التحقيقات التي أجرتها اللجنة الملكية للتحقيق في هذا الحادث المأساوي أن الجسر قد 
انهار بفعل الحمل الزائد لجسم الجسر نفسه. حيث كانت أخطاء التصميم وسوء تقدير الحمل الذي يمكن 
أن يتحمله هيكل الجسم هي أصل مشكلة. ولكن الكاثة تخطت الأخطاء الفنية. حيث انتقدت اللجنة 
«كوبر» والشركة المنفذة لبناء الجسر ووجهت لهم اتهامات بالسعي للربح على حساب السلامة العامة. 

تعرض «كوبر» لانتقادات واسعة BY‏ على الرغم من أنه كان hus‏ في تصميم الجسور, إلا أنه م يصمم 
hal‏ جسرًا بحجم جسر «كيبيك». وخلصت اللجنة أيضًا إلى أن الضغوط السياسية والاقتصادية قد كان لها 
)53 على تقديراته. Hole‏ حالت غطرسة وكبرياء «كوبر» دون أن ينتبه إلى العديد من علامات التحذير 
التي ظهرت أثناء إنشاء الجسر مثل ما تعلق بوزن الجسر ونوعية اواد الممستخدمة في بنائه. وكما سرد هذه 
الواقعة Aah)‏ «كيب ويدل» في كتابه (The Obligation: A History of the Order of the Engineer)‏ 


قائلا: «لقد تجاهل الكثير من التحذيرات. واستهجن الكثير من الشكوك. ومع تزايد الاستثماس وتقدم 
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أعمال البناءء أزداد الأمر صعوبة bg‏ يستطع JST‏ التفكير في أخطاته. لدرجة أنه قد يكون إلى وقت أن 
تهاوى هذا المشروع الضخم» كان «كوبر» یری أنه لا هكن أن ينهاس مطلقًا لأنه هو من صممه.»1 لذا فقد 
انهارت سمعة كوبر مع انهيار الجسر. 

ولقد استغرق رفع حطام الجسم المعدني من النهر عامين كاملين. ولكن حتى في ذلك الوقتن» م تنته 
pur dad‏ «كيبيك». ففي عام 1916 Sel‏ محاولة ثانية لبناء الجسس بالفشل وشهد بناؤه انهياسً! آخر. 
وخلف وراءه ثلاثة عشى آخرين لقوا حتفهم. أظهرت Ue GY)‏ حقيقة أن مهنة الهندسة بحاجة أن 

وفي عام 1918 وضعت بعض الإصلاحات المهنة التي وفرت أساس أقوى digh‏ الهندسة. مثل ضرورة أن 
يكون المهندسون المحترفون مرخصينء كما أنه يجب اعتماد تصميمات ال مثسوعات العامة العملاقة الخاصة 
بالبنية التحتية من قبل مهندس مرخص. وأعقب ذلك في عام 1925ء أن أنشأ مجموعة من ال مهندسين ‏ 
الكنديين تقليد جديد يسمى euler‏ تنصيب المهندس» .(Ritual of the Calling of an Engineer)‏ ويهدف هذا 


التقليد إلى جعل المهندسين المتخرجين على علم بأسس واشتراطات مهنتهم. 
حفل الخواتم الحديدية 

ومنذ ذلك الحين» تم إجراء هذه التقليد المعروف الآن باسم حفل الخواتم الحديدية Iron Ring)‏ 
(Ceremony‏ في الجامعات على مستوى جميع أنحاء كندا. ويركز هذا الحفل -الذي يقام في سرية داخل 
الجامعات ‏ على الالتزامات التي يجب أن يقبلها المهندسون عند دخولهم المهنة. 

ويروي المهندسون القدامى Lad‏ كارثة جسر «كيبيك» إلى الخريجين الجدد ليدركوا ما يمكن أن يحدث 


عندما لا يؤدون عملهم بالشكل الصحيح. 
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ويرتدي المهندسون BE‏ حديديًا في الأصبع الأصغر من اليد اليمن ليكون رمرًا وتذكيرا بالالتزامات 
التي يجب أن يأخذوها على عاتقهم بصفتهم مهندسين. ونظرًا GY‏ المهندسين يرتدون الخواتم في أيديهم التي 
يعملون بهاء فإنها تحول دون أن يقوموا بتصميم دون المستوى وتذكرهم مع كل تصميم يقومون بواجبهم 
تجاه السلامة العامة وتجاه المبادئ الأخلاقية القوية التي تميز المهندسين المحترفين. 

كما أن تصميم الخاتم الحديدي نفسه هو أيضًا رمز في حد ذاته. تصنع الخواتم الجديدة بحواف خشنة 
ترمز إلى أن المهندس الشاب م يُصقل بعد وقليل الخبرة. وهذا يغرس إحساسًا شخصيًا بالتواضع ويعمل مثابة 
رسالة تذكير أن هناك الكثير الذي لا يزال على المهندس doled‏ ومروس الوقتء تبدأ تلك الحواف الخشنة 
في التلاشي عندما يقوم المهندس بإنشاء المخططات والتصميمات ومن ثم يكتسب الخبرة ويتقدم في العمر 
ويزداد حكمة. ويسلم أحد المهندسين ذوي الخبرة الخاتم إلى المهندس الشاب وعليه كذلك مراقبة أداء هذا 
الخريج. 

وخلال الحفلء يُذكر الحضور المهندسين الشباب drool‏ ألا يفقدوا قيمهم الأخلاقية عندما يواجهون 
الضغوط الخارجية. كما يجب إدراك أن ما يقومون به له تأثير كبير على العامة. ويذكرونهم بأنهم سيحتاجون 
إلى اتخاذ خيارات أخلاقية أثناء حياتهم اممهنيةء وحينئذ عليهم ألا يحاولوا ببساطة الابتعاد عن المشكلات؛ بل 
يجب عليهم اتخاذ القرارات النابعة من المحافظة على أعلى مستويات ممكنة للهنة الهندسة. يركز الحفل 
أيضًا على الحاجة إلى الشعور بالزمالة وا مشاركة بين المهندسين المحترفين لدعم تطوير بعضهم البعض والعمل 

خلال حياق المهنيةء عملت مع الكثير من ا منظمات التقنية والمهندسين. وأنا حقا أحترم وأقدس عناية 
المهندسين بالسلامة واهتمامهم الشديد بها في كل ما يقومون به من أعمال. ويبدو الأمر بالنسبة لي أنهم 
يأخذون على عاتقهم مسؤولية الوفاء بالتزاماتهم ويضعون هذه الالتزامات في مقدمة ما يشغل تفكيرهم 


يوميا. 
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ولكن أعتقد أن الكثير من القادة اليوم يفتقرون إلى هذا الشعور بالالتزام. فعندما يصبحون قادة لأول 
dys‏ لا يجدون من يعلمهم أن القيادة التزام. فلننظر إلى القادة في خضم فضائح الشركات وفسادها. سنجد 
أنه من الواضح أن العديد من هؤلاء القادة ضلوا طريقه م. إما نسوا gl)‏ م يكونوا على دراية) بالالتزامات 
التي يتحتم على القائد الإيفاء بها. 

Ws‏ فإن الالتزام هو byl‏ الثاني لعقد القيادة (انظر الشكل 1.6). فأنت كقائد. عليك أن ترتقي 


وتدرك أنه عندما تتولى Lola hao‏ فإن الأمر لا يتعلق بك وحدك. 


القيادة التزام - 
فلترتق مستوی 
ا مسؤولية 


الشروط الأربعة 
لعقد القيادة 


الشكل 1.6 الشرط الثاني من شروط عقد القيادة 


قد تبدو أفكار في هذا الفصل ثقيلة بالنسبة لك. ويجدر بها أن تكون كذلك. فعليك كقائد. أن تشعر 
بثقل التزاماتك القيادية. وإذا لم تفعلء فأنت تخاطر بعدم الإيفاء بهذه الالتزامات» وقد رأينا النتائج الكارثية 
لذلك. فستتجاوز النتائج ذاتك بكثير بل إنها في النهاية ستؤثر على عملائك ومؤسستك وموظفيك ومجتمعاتك 


كافة. 
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وأنا متأكد من أن الكثير منا قد عمل مع قادة يسيطر عليهم بشكل أساسي تحقيق ال مكاسب الشخصية. 
وبالنسبة لهم» تعني الأدواس القيادية المزيد من الأموال والألقاب وخياسات الأسهم والاستفادة من مزايا 
الشركة أو بمعنى آخر الحصول على المزيد من الامتياضات والسلطة بشكل عامم. وبالعمل مع مثل هؤلاء 
نشعر بأنهم يفتقدون شيئًا هامة على طول الطريق. قد يكونون ليسوا على علم كاف بالتزاماتهم كقادة: أو 
رها قد ضلوا طريقهم. 

أعتقد أن هذا يفسر جزتيًا سبب انخفاض مستوى الثقة وانعدامها أحيانًا تجاه القيادات العليا. يتطلع 
الموظفون إلى المستويات العليا للقيادة داخلب منظماتهم ويرون أنهم يحركهم بشكل أساسي المكاسب 
الشخصية. أظن أنه إذا سألتهمء فسيجيب الموظفون: «نحن نرى بوضوح ما يتعلق بأهدافهم الشخصية 
لكننا لا نرى ما يتعلق بصالح الجماعة.» 

وهنا يجب أن نبدأ في التفكير بشأن التزامات القيادة. لأنه إذا كان كل ما يشغل القادة هو أنفسهم, 
فلن يصبحوا ناجحين حقا لأنك سيكون لديهم دوافع خاطئة للقيادة. وسوف يكونون بذلك يخذلون كل من 
يعتمد عليهم. بل والأهم من WS‏ سوف يظهر معدنك الحقيقي كقائد عندما توضع في اختبار حقيقي. 

ونحن Exar‏ بحاجة إلى معرفة ما يتطلبه الأمر حقاء وأزن يكون لدينا إحساس أوضح بالالتزامات 
الأساسية للقيادة. 
ماذا علينا القيام به؟ 

فلتتوقف لحظة وتتأمل المسألة بالنسبة لخبرتك الشخصية كقائد. فكر في أول دور Gold‏ توليته. هل سبق 
لك أن توقفت فعليًا عن التفكير في الالتزامات التي قبلت تحملها عندما توليت هذا الدور؟ بل سأذهب أبعد من 
ذلك وأفترض أن رئيسك أو مؤسستك قد يكونوا م يحددوا لك بالأساس ما هو مطلوب منك bg‏ يخبروك: «اسمع» 
هذه هي التزاماتك كقائد» وأنا متأكد من أن هذا نادرًا ما يحدث داخل المؤسسات. لذلك إذا كنت مثل معظم 


القادة الذين أعمل معهم» فسيكون من الواجب عليك أن تعي هذه الالتزامات بمفردك. وبالفعلء معظم القادة 
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أذكياء للغايةء ولذلك فهم يستطيعون القيام بذلك معتمدين على أنفسهم فحسب. ولكن ماذا لو لم يقوموا 
بذلك ILI‏ لا أعتقد Lil‏ يمكننا الاعتماد على حدوث ذلك بشكل عرضي فحسب. فنحن بحاجة إلى أن نكون 
أكثر تعمدًا وأن نكون واضحين بشأن التزاماتنا كقادة. 

وكذلك سوف أفصح لكم عن سر حتى لا تضطرون إلى التوصل إلى معرفة كل شيء بمفردكم: لكي تكون 
Sled‏ تحتاج إلى فصل مشاعرك الشخصية عن التزاماتك WLS‏ دعوني أشرح هذه النقطة بمزيد من الإيضاح؛ 
تحتاج كقائد أن تفصل ما بين الجانب الشخصي والجانب القيادي داخلك. وذلك يتطلب أنت تكون شخص 
قوي لتستطيع التمتع بهذا القدر من البصيرة الشخصيةء وبخاصة أن ذلك Gal‏ ضروريًا لنجاحك SLES‏ وتزداد 
ضرورته مع ترقيك من دور إلى دور قيادي أعلى. 

وهناك مثال gil)‏ على ذلك في إحدى حلقات البرنامج التلفزيوني القديم (The West Wing)‏ حيث كان «جيد 
بارتليت» -الذي قام بدوره الممثل «مارتن شين»- رئيسًا للولايات المتحدة. وكان يواجه واحدة من أكبر ا معضلات 
التي أمامه كرئيس؛ حيث كان هناك سجين من المفترض تنفيذ حكم الإعدام فيه بينما تعرض «بارتليت» لضغوط 
كبيرة للتدخل وإيقاف تنفيذ هذا الحكم. لذلك تواصل مع أشخاص كثيرة Ub‏ المشورة حيال هذا الأمر. وقي 
سياق ذلك طلب من صديق شخصي له يعمل كاهنًا -أدى دوه الممثل «كارل مالدن»- زيارته في أقرب وقت. 
وعندما وصل صديقه الكاهن, شعر بالرهبة من رؤية المكتب البيضاوي بالبيت الأبيض. وبعد أن تحدثا قلي بادر 
الكاهن بسؤال الرئيس «بارتليت»: «كيف تريدني أن أخاطبك ب«جيد» أم ب«سيادة الرئيس؟» وتوقف الرئيس 
لبرهة من الوقت ثم أجابه: «سيادة الرئيس.» وشعر أنه مضطر لشرح أسبابه لقول ذلك. وأصى على توضيح أن 
الأمر لا يتعلق بالأنا؛ ولكن بصفته رئيسًا يتعين عليه اتخاذ قرارات مهمة للغاية مثل: أي مرض يجب أن يحصل 
على تمويل أو أي قوات يجب إرسالها إلى المعركة. واستمر في الحديث موضحًا أنه عندما يواجه بضىومرة اتخاذ 
هذه القرارات ا مصيرية» من المهم أن يفكر من واقع موقعه كرئيس للولايات المتحدة وليس بصفته الشخصية. 


يُعد هذا المشهد لحظة رائعة ويؤكد فكرة مرئيسية في غاية الأهمية. فيُظهر القائد Vg UI‏ يفقد بصيرته أبدًا 
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بالتزاماته المهنية الكبيرة. فهو يدرك أنها لا تتعلق به كشخص؛ وإنما تتعلق بدوره كرئيس» Wig‏ فهو بحاجة 


إلى إيجاد وسيلة لفصل ذاته الشخصية عن منصبه الرئاسي حتى يتمكن من الوفاء بالتزاماته بشكل فعال. 


وعلى المستوى الشخصي لقد وجدتٌ بنفسي أن هذه الفكرة مفيدة فى أداء الدور القيادي الخاص بي. 
وأتذكر ما حدث من تحول في أفكاسي خلال أحد الاجتماعات مع فريق عملي. حيث كنا نناقش استراتيجية 
نعمل عليها. وكان فريقي يزخر بالاستشاريين الأذكياء والمتحمسين الذين يجيدون عرض أفكارهم بقوة. وخلال 
هذه المناقشة, أوشكنا على الوصول إلى طريق مسدود. ولكن بعد استماعي لآعرائهم أثناء المناقشات» أدركتٌ 
أنني كنت أضغط بقوة من أجل فرض فكرق الخاصة. فتوقفت وسألتٌ نفسي: «ما هو التزامي الآن كقائد؟» 
وكانت الإجابة الفورية عن هذا السؤال هي أن التزامي كقائد لم يكن هو فرض أو إقناع فريق العمل بفكرتي 
الخاصة. في واقع الأمرء بصفتي القائد كان SEL‏ أن أملي ما أردت بسهولة وكان الجميع سيقبلونه. ولن 
يكونوا سعداء بذلك» ولكنهم سيتبعون توجيهات. ولكنني أدركت حينها أن هذا م يكن الاختيار الأفضل بالنسبة 
مصلحة عملنا لذك كان التزامي في تلك اللحظة هو تهيئة أفضل الظروف الممكنة لفريق الإدارة الخاص بي 
حتى يفكروا ويتوصلوا للأفضل في سياق استراتيجيتنا. وكان ذلك التزامي بصفتي قائدًا؟ وكان أيضًا واجبي تجاه 
الجميع كال مدير التنفيذي ورئيس مجلس الإداة وعملائي والمساهمين. تعد تحديدًا هذه القدرة على الفصل 
بين طبيعتك الشخصية le)‏ ا منوط بك بصفتك الشخصية) وبين التزاماتك المهنية كقائد أمرًا بالغ الأهمية يجب 


عليك إتقانه. 

ولإتقان هذه القدرة. يجب أن يكون لديك وضوح رؤية تام للالتزامات الأساسية التي يجب أن تفي بها 
كقائد. وهذا ما سنستكشفه بعد قليل. 
الالتزامات الخمسة الأساسية للقيادة 


«ماهو تعريف الثسكة؟» هذا ما طلبه أحد عملا مؤخرًا من didlos‏ حيث كنا في 


منتصف جلسة نقاش حول القيادة» وکان نائب الرئيس ,| الأول هذا يحاواب شرح فكرته عن 
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معنى أن تكون قائدًا. فقال إنه عندما أصبح Hote‏ للمرة الأولى» كان سعيدًا lie‏ للحصول على هذه الفرصة. 
وكان متأثرًا للغاية با منصبء والحوافز المادية» والسطلة التي يوفرها هذا الدور القيادي. وكان يشعر أنه أخيراً 


أصبح الرجل الأعلى مكانة في المكان. 


ولكن كلما استمر في توليه لهذا ا منصبء كان يشعر بإحباط متزايد. فهو قد أصبح -بصفته مديرًا- 
قادرًا أن Gy‏ عن قرب كيف تدار الشسكة أكثر مما كان عليه في موقعه الوظيفي السابق. واستطاع أن يرى 
التحديات الكبرى والعديد من أوجه الاختلال الوظيفي الأكثر خطورة على الشركة من أي وقت مضى. وظل 


يقول لنفسه: «على هذه «الشركة» العمل 3 إطار مشترك!» 

ولفترة طويلة» كان يعتقد أن «الشركة» هي شيء أو كيان منفصل بعيدًا عن ذاته. واستمر في إلقاء اللوم 
على كبار قادة الشركة بشأن المشكلات التي عانى منها. 

ثم أضاف: «ولكن عندما توليت hao‏ قياديًا أعلى» أدركت ey pw‏ أن معنى «الشركة» م يكن في النهاية 
مجرد «شيتا»» بل الشركة تعني «أنا». «أنا المقصود «AS WL‏ وأكد أنه في تلك اللحظة حوّل تركيزه كقائد. 
وقال: «علمت أنه لم يكن كل شيء يتعلق بي وحديء وعلي الارتقاء إلى مستوى أعلى من التوقعات». 

وعندما أدرك US‏ توقف عن أز . يكون مديرًا يركز على نفسه وبدأ أن يكون قائدًا حقيقيًا یعی 
التزاماته تجاه نجاح الممؤسسة. 

وتوقف عن النظر إلى دوره القيادي من خلال منظوره الشخصي. فبدأ يتفهم ويقبل الالتزامات الأوسع 
للقيادة؛ ويدرك أن القائد هو الشخص الذو . يتحمل مسؤولية الشركة وعملائها وموظفيها والمجموعات 
المشتركة التي تمارس فيها أعمالها. بدأ يشعر بمدى ما يتحمله من مسؤوليات بصفته قائدًا حقيقيًا وأدرك أن 
العديد من الأمور تعتمد عليه الآن. لقد نمى عنده التزامًا Caio‏ بالدور القيادي الذي يقو م به وما يتطلبه 
من الالتزامات. 

فجميع القادة لديهم التزامات. وبعض هذه الالتزامات قد يكوز قانونیًا أو Whe‏ كما 
أن بعض منها يكوز أخلاقيًا واجتماعيًا. وف Las Akl‏ التزاماتف كقائد من إحساسلتف 
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بواجباتك ومما تعد به من يعملون معك ويتأثرون ها تقوم به من خلال دوك كقائد. ومن هنا يجب أن 


تدفعك التزاماتك القيادية إلى أداء دورك القيادي ها يتناسب مع الصالح العام. 


لذا فإن هناك خمس التزامات أساسية يجب على جميع القادة فهمها واستيعابها والوفاء بها (انظر 


الشكل 2.6). وسوف استعرض الخطوط العريضة الخاصة بتلك الالتزامات فيما يلي: 
التزامك تجاه نفسك 

عندما تقرر تولى دوسا Gold‏ للأسباب الصحيحةء يجب أن تشعر بتحمال مسؤولية أن تكون قائدًا 
حقيقيًاء وأن تدرك أن هناك الكثير الذي يعتمد عليك وهناك المزيد من التوقعات بشأنك. وهنا عليك أن 
تدرك أن لديك التزامًا تجاه نفسك ف أن تسعى لتصبح أفضل قائد ممكن على الإطلاق. وعندما تتفهم هذا 
الالتزام الأساسيء ستجد أنه من الجيد في واقع الأمر الارتقاء لمستوى إمكانياتك وتحقيق النمو pill‏ بعيدًا 


عن الاستكانة وبعيدًا كل البعد عن التحول إلى قائد ذي كرسي فارغ. 


الشكل 2.6 يوضح الالتزامات الخمسة الأساسية للقيادة 
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ولكن للأسفء يخفق الكثير من القادة في الوفاء بهذا الالتزام الأول. فالكثير من القادة يتوقفوزن عن 
تطوير أنفسهم. حيث يصلون إلى مستوى أداء معين ثم يتوقفون عن التطور والنمو. نجدهم توقفوا عن تحدي 
أنفسهم. UUs‏ نجد أن الكثير منهم يحيد عن امسار الصحيح. ونجد آخرين يخفقون في الارتقاء إلى مستوى 
إمكانياتهم العالية. وفي النهاية لا يستطيعون الإيفاء بالتزاماتهم الشخصية؛ أو التزامهم بأن يصبحوا أفضل قائد 
ممكن. 

ومن خلال عملي تعاملت مع قادة مثل هؤلاء طوال الوقت. ومن خلال ما نقدمه لمؤسساتهم من 
برامج تدريب على BLA!‏ فنجدهم يتوقعون أن فرص التطوير موجهة للقادة الآخرينء ولا تتعلق بهم. 


ويعتقدون أنهم ليسوا ضمن برنامج التدريب لاعتقادهم أنهم لا يحتاجون إلى التطوير. 


ولكن عندما يكون القائد ملتزمًا تجاه نفسه. تتخطى التزاماته تطوير مهاساته بكثير. حيث يكون في 
حاجة إلى الوعي الذاتي والصدق أمام نفسه لتفهم متى يمكن أن يوقع نفسه في ورطة كقائد. والكثير من 
القادة تجعلهم الأدوار القيادية يتصرفون بمزيد من الغطرسة بدلا من التواضع. لكن عندما يعمل القائد من 
مطلق التواضع» يدرك أنه جزء من عام مليء بالتشابك والتعقيد. ويمكن في أي لحظة حدوث مستجدات في 


بيئة العمل تضع قيادتك تحت الاختبار. 


يجب أيضًا أن تدسك أن القيادة مقترنة بالكثير من الإغراءات مثل: القوة والمال والأطماع والنجاح 
والشهرة. والعديد من القادة الذين يخفقون في الوفاء بالتزاماتهم الشخصية لا يمكنه م التعامل مع هذه 
الإغراءات بشكل led‏ وهناك إغراءات أخرى يجب الاحتراس منها مثل: الجنس والكحول والمخدرات. 

حيث عندما ig‏ العديد من القادة السلطة والنفوذ والأموال قد يدفعهم ذلك للمشاركة في كل أنواع 
الرذائل. لأنه يجب أن يتفهم القائد الإغراءات التي تواجه بل ويجب عليه أن يستطيع التعامل معها بحكمة, 
لأنه إن م يفعل سينتهي به الأمر أن تسيطر هي عليه. وسأعرض الآن أحد الأبحاث الذي يدعم هذه الفكرة 


الأساسية. 
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حيث نشرت دراسة حديثة في sus‏ شهر gale‏ 2015 من مجلة (Personality and Social Psychology Bulletin)‏ 
أنه هكن على الرغم من US‏ شيء قيام الأشخاص الطيبين ببعض الأفعال السيئة إذا لم يكونوا مستعدين Ub‏ 
يواجهون من إغراءات. توصل الباحثان «أوليفر شيلدون» و«إيليت فيشباك» إلى أنه عندما يتوقع شخص ما 
الإغراءء ويدرك الآثار الأخلاقية والمعنوية للوقوع في أعمال سيئة. سيصبح هذا الشخص أقل عرضة للاستسلام 
للإغراءات. طلبت الدراسة من 200 طالب في كلية إدارة الأعمال المشاركة في صفقة بيع وهمية لعقارات ذات 
خصائص تاريخية. وخضع مجموعة من هؤلاء الطلاب إلى سلسلة من التدريبات لتذكيرهم بضروسة الحفاظ 
على الخصائص التاريخية وأهمية عدم الخضوع للسلوك غير الأخلاقي. بينما قيل للمجموعة الأخرى إنها تمثل 
Saas‏ أراد امتلاك العقار ذو الخصائض الترائية بهدف واضح وهو هدمه (ine sling‏ جديد: 

وكانت النتائج واضحة. حيث كذب بشأن الغرض الحقيقي ومراء شراء العقار التاريخي أكثر من ثلثي 
الطلاب الذين م يخضعوا لإعداد مسبق عن أهمية الحفاظ على التراث؛ بينما كذب أقل من نصف أولئك 
الطلاب الذين تم تذكيرهم بالضرورة الأخلاقية والمعنوية للمحافظة على الملكية التاريخية. 

لذلك خلص القانمون على الدراسة” إلى أنه في ظل عدم وجود تحذيرات محددة حول مخاطر الخضوع 
للإغراءات» فإن الطبيعة البشرية تدفعنا إلى الاعتقاد ab‏ لا wh‏ بخرق القواعد. 

ماذا يعني هذا بالنسبة للقادة؟ لذلك عندما تقبلب منصب قيادي ستحتاج إلى تنمية الوعي الذاقي 
والصدق اللذيّن سيساعداك على توقع تلك اللحظات التي قد تدفع بنفسك للوقوع ف المشكلات لتحصن 


نفسك ضد الإغراءات. فأنت ستحتاج إلى معرفة ما قد يشكل إغراءً بالنسبة لك. 


وعليك yh‏ تبدأ بالموافقة عاى مواجهة الإغراءات أثناء توليلك دوعرك القيادي. فون 


خلال دوسك القيلدى يتم منحك الوصوانل. إلى بعر slob!‏ الخاصة بالثسكة ويصبح لدیل 


الفصل السادس: القيادة التزام ‏ فلترتق إلى مستوى المسؤولية 161 
الصلاحية لاتخاذ القرارات الهامة مما يشكل فرصًا أمامك لاستغلال ذلك مصلحتك الشخصية قبل أي شيء 
آخر. فإذا كنت تعلم أن هذه الإغراءات موجودة منذ أن CLS‏ دوك القيادي الجديد. فستصبح مستعدًا 
بشكل أفضل لاتخاذ القرارات الصائبة حتى وإن تعرضت مثل هذه الإغراءات في نهاية الأمر. 
دعونا نسأل» ما هى الإغراءات التى يمكن أن تقوض قيادتك؟ 
من امهم أيضًا أن تتفهم أن التزاماتك تجاه نفسك كقائد يعني أيضًا أنك بحاجة إلى ا محافظة عا 
قدراتك الصحية من خلال ممارسة التمارين الرياضية بانتظام» ومن خلال بناء حياة أسرية قوية وشبكة دعم 
شخصية. والمحافظة على التوازن النفسي الخاص بك. حيث أخبرتنا إحدى المشاركات في ورش العمل الخاصة 
بكتاب «عقد القيادة» أن التزامها الشخصي الوحيد الذي كان أكثر أهمية بالنسبة لها كاز العناية بصحتها 


قائلةٌ: «إذا م أكن بصحة جيدةء فلن أكون قادرة على القيادة بشكل فعال.» 


حيث أنه أمر بالغ الأهمية حقا أن تكون 1708 على أن تصبح عاى أفضل ما يكونء لأنه بغض النظر 
عن مدى صعوبة الموقف الذي تواجه أثناء العمل وصعوبة التحديات التي أمامك» وبصرف النظر عن مدى 
صعوبة الصراعات التي عليك تجاوضهاء ففي كل الأحوال عليك كقائد الالتزام Ob‏ تكون قائدًا على الوجه 
الأمثل. على أن يكون ذلك على أعلى مستوى يمكنك الوصول إليه. وبذلك فإنك أنت من يجب عليه ضبط 


في أحيان كثيرة يُطرح علي السؤال التالل: «فينس» يكون ذلك سهلا عندما يكون لديك قائدًا LSI‏ 
يُحتذى به» لكن ماذا لو كان رئيسك في العمل أحمقا أو غير ملهم SEE‏ أعرف أن هذا yal‏ صعب» VSI‏ 
يزال يتعين عليك الاستمرار في lol‏ دورك كقائد على أعلى مستوى للقيادة. وشاركني أحد العملاء مقولة مرائعة 
حقًا حول هذا ا موضوع قائلًا: «لا تمامس القيادة كما مُرست عليك» بل قم بالقيادة كما ينبغي أن تكون». 
وهذا ما بميز القادة العظماء عن غيرهم. إنهم يحافظون على التزاماتهم كقادة حتى عندما يكونون محاطين 
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فما هو الالتزام الذي يجب chile‏ تجاه نفسك كقائد؟ 
التزامك تجاه عملائك 


هناك فكرة أساسية أشامكها مع فريق عملي طوال الوقت: «في عملناء لزن نحرك ساكنًا إلا إذا قرس 
العميل شراء شيء ما.» الكثير من القادة يتعاملون مع عملائهم كأمر مسلم به. على الرغم من أن الحديث 
عن التركيز على ارضاء العملاء أو حتى تخطى مستوى توقعاتهم هو أمر يحدث بكل تأكيد بشكل مستمرء 
نجد أن في حقيقة الأمر القليل من القادة فحسب هم من يضعون نصب أعينهم التزاماتهم تجاه العملاء 
كمرتبة أولي في أولوياتهم. أنا عندما أعمل مع عملاء جدد. Grail‏ بعناية إلى الطريقة التي يتحدثون بها أثناء 
الاجتماعات. والأمر الغريب بالنسبة لي أنني أجد في مرات عديدة يمكن للقادة رفيعي المستوى التحدث على 
مدار أيام عن استراتيجياتهم ولا يذكرون أبِدَّا كلمة «العميل» ولو لمرة واحدة. 

بينما يصب التزامك كقائد على ممارسة دورك القيادي بطريقة تركز على تقديم قيمة لعملائك. وهذا 
هو التزام المنظمة وتعهدها تجاه عملائها في النهاية. فأنت BUS‏ بحاجة إلى أن تكون صاحب مرؤية واضحة 
بشأن احتياجات العملاء وتوقعاتهم. وسيساعدك هذا على ضمان أن تكون قرارات العمل وأولوياته تركز على 
تقديم القيمة للعملاء. فتحتاج إلى التأكد من أن منتجات وخدمات مؤسستك مصممة بحيث تلبي توقعات 
عملائك بل من الأفضل أن تتجاوز تلك التوقعات. 

لديك التزام بأن تعامل عملاءك بطريقة عادلة. فإذا أخفقت ف أي التزام تجاه عملائك أثناء القيامم 
بدورك وممارسة الأعمالء يجب عليك تحمل المسؤولية والاستجابة السريعة لجعل الأمور أفضل. كما تحتاج 
كذلك إلى أن تصبح الراعي لمصالحه م داخل مؤسستك الخاصة حتى يتفهم الجميع احتياجات العملاء 
ويحذوا حذوك. 

لأنلك عندما تستوعب التزاماتاك تجاه عملائلك بشكل واضح وصحيح» فستفوض 


بولائهم. ولكن ليس للأبد. لأنلت ستواجه المزيد من الضغوطء وعلياك ألا تنسى أبدًا التزاماتلف 
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تجاه العملاء. ومن منطلق خبرق» أجد أن هناك طريقة واحدة بسيطة لإبقاء هذا الالتزام ف المقدمة 
أولوياتك وفي مركز تفكيرك كقائد. ويتلخص ذلك في كلمة واحدة: الامتنان؛ 

فعندما تكون ممتنًا لعملائك: فإنك تدرك أن أعمالك لن توجد من غير هؤلاء العملاء. لقد تحدثتشس 
إلى المالكين المشغلين لشركات المقاولات ومحلات البيع بالتجزئة وغيرها من GS pI‏ الصغيرةء وبدى لي أن 
كل هؤلاء الذين يعملون لحسابهم الخاص Lélo‏ ما لديهم شعور حقيقي بالامتنان لعملائهم» فهم يعرفون 
يقينًا أن عملاءهم أمامهم العديد من الخيارات عندما يتعلق الأمر بقرارهم النهائي بالتعامل مع جهة بعينها 
وإنفاق أموالهم بها. 

ففي عامنا اليوم شديد التنافس» أمام جميع العملاء العديد من الخيارات. لذلك فإنهم عندما يختارونك 
أنت ومنظمتك بعينهاء عليك أن تكون ممتتا لهم. تحتاج إلى التأكد من أن هذا الشعور بالامتنان مغروس 
بداخلك ويدركه عقلك تمامًا أثناء العمل معهم حتى يشعروا أنفسهم بذلك فعليًا. 


والآن» عليك أن تعرف كيف تحدد التزامك تجاه عملائك؟ 
التزامك تجاه مؤسستك 


ذات مرة وجه سؤال إلى «سام با ميسانو» -الرئيس التنفيذي السابق AS pid‏ آي بي (BM) al‏ أثناء 
أحد المقابلات التليفزيونية عن التزامه الرئيسي ‏ كقائد. وأكد حينها أنه يرى أن التزامه الأساسي هو هذا 
المنصب الذي يشغله بصفة مؤقته با مؤسسة. م يكن التزامه ينصب حول ذاته أو الأنا لديه. بدلا من US‏ 
كان واضحًا في التعبير عن التزامه الأساسي وهو ترك IBM‏ أقوى مما كانت عليه عندما تولى دوره القيادي. 
وبالفعل على مداس السنوات الإحدى عشم التي قضاها كرئيس تنفيذي للشركةء نفذ ما التزم به. فعلى 
سبيل المثال» ارتفع العائد على ر أس امال للشركة من 4.7 % عندما تولى منصبه لأول مرة إل 15.1 % عند 
مغادرته لهذا المنصب. لكنه lB‏ أيضًا بالموازنة بين تحقيق نتائج مالية قوية والتركيز المستمر الشديد عى 


تطوير القادة ا مستقبليين. كتب «جيف كولفين» من مجلة فوم تشن (Fortune)‏ أن «باميسانو» خاف ومراءه 
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Ge by)‏ من القيادة في شركة Ning IBM‏ ما جعله قائدًا نادرًا Lie‏ كم هو نادر؟ نجد أن «بيل جورج» من كلية 
هارفارد للأعمال أطلق عليه أفضل مدير تنفيذي في القرن الحادي والعشرين لأن «بالميسانو» أستطاع دمج 
التواضع والانفتاح مع الصراحة والبراغماتية في ذات الوقت. 

كما أنه ركز بشكل دائم على امتلاك رؤية طويلة المدى للنجاح. وهذه dow‏ من سمات القادة الأقوياء 
الذين شهدتهم على مر السنين. فهم يتفهمون أن النموذج القديم للقادة البطوليين قد عفى عليه الزمن. 
وينظرون إلى أنفسهم كجزء من مجتمع Ele‏ بأقرانهم. ولا يقتصر الأمر على التزاماتهم الواضحة من الناحية 
المالية بل يتسع لشمل أيضًا التزاماتهم تجاه صحة مؤسساتهم واستدامتها. 

cals‏ كقائد. عليك التزام أساسي يصب في ضمان النجاح المستقبلي والاستدامة طويلة الأجل ممؤسستك. 
للأسفء ألاحظ أن عددًا كبيراً le‏ من القادة يتصرفون كمتفرجين داخل مؤسساتهم بحيث يقفون مكتوفي 
الأيدي وهم يشاهدون المشاريع تحيد عن مسارها الصحيح ويرون المشكلات ولكن دون الاسراع لحلها. لقد 
اتضح يقيتًا أن مجرد أداء الدور القيادي بشكل نمطي والاعتقاد أن المبادرة لحل الأمور هي مسؤولية شخص 
آخرء أصبح أسلوب ليس جيدًا ا فيه الكفاية لعاممنا اليومم. ونجد قادة آخرون يبددون الموارد المالية دون 
التفكير في تأثير ذلك الكبير على الأعمال. ويتقاعس الكثيرون في مواجهة الأداء الضعيف للعاملين بشكل Sled‏ 
ويغفلون أنهم بذلك يقوضون نجاح المؤسسة. وهذا أيضًا أمرًا أصبح ليس جيدًا مما فيه الكفاية بعد الآن. 

لقد عملت مع أحد الشركات التي لديها قطاعات أعمال متميزة. وكان أحد قادتها يدعى «وين» وهو قائد 
أعمال لقطاع أعمال ناجح. QWs‏ ظهرت مؤشرات مبكرة على أن السوق كان يتحول في اتجاه يمكن أن يعرض 
أعماله للخطر. وبدت له ا مؤشرات التحذيرية كما لو كانت بعيدة وغير عاجلة. لذالم يعرها أي اهتمام وبخاصة أن 


أعماله كانت تسير على خير ما يرام في ذلك الوقت. ولكن بعد ذلك بدأ نمو الأعمال يواجه )1595 كبيرا. وقبل أن يدرك 
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«وين» الأمرء وقعت كل تلك المؤشسات التحذيرية وأدت إلى اضطراب سوق أعماله بطرق لر يتخيلها أبدًا. 
هذه ظهرت بين عشية وضحاها تقريبًا. والحقيقة أنها لر تظهر فجأة. ولكنه وسغم أنه استطاع أن يف 
بالتزامه من خلال دفع نمو منظمته على المدى القصير, إلا أنه فشل في الانتباه إلى التزامه تجاه تحقيق نجاح 
طويل الأجل ممؤسسته. وعندما أدرك أنه عليه أن يتصرف حيال US‏ كانت قد ضاعت فرصة اصلاح الأمور. 

لذلك يجب عليك كقائد أن تضاعف التزامك تجاه مؤسستك؛ فتعمل على تحسين أموس العمل بشكل 
يوميء على أن يكون ذلك بطرق تضمن النجاح لمؤسستك على المدى القصير والطويل. لأن هذا هو ما التزمت 
به تجاه مؤسستك» سواء كنت على يقين وعلم به أم لا. وأنت عندما تؤدي دوسك وتقوم بأعمالك كل يوم, 
فإنك يجب أن تعمل lal‏ المؤسسة بأكملها. وعليك ألا تركز فقط على إدارتك أو مجال عملك الوظيفي أو 
حتى اهتماماتك الشخصية. وتحتاج إلى أن تتوقع التهديدات التي تواجهها diy‏ العمل لديك والتي قد تعرض 
مؤسستك للخطر. كما يجب عليك وضع استراتيجية أعمال مستدامة من شأنها أن تحقق ميزة تنافسية على 
gu!‏ الطويل. 

كما يجب عليك بناء علاقات قوية مع أصحاب المصلحة الآخرينء مثل الموردين والمنظمين والاتحادات 
المختلفة. لأنه داخل العديد من المنظمات tod‏ أن هذه العلاقات عدوانية ومتوترة وغير مثمرة. ولذلك يجب 
عليك كقائد تعزيز هذه العلاقات وجعلها ترتقي ممستوى مسؤولياتك تجاه مؤسستك. 

وأخيراء أتضح لي أن القادة الذين يفهمون حقا التزاماتهم تجاه مؤسساتهم ينظرون إليها على أنها OSS‏ 
حي؛ بحيث يجب الاهتمام به لضمان بقائه ونجاحه على المدى الطويل. 


والآن» عليك أن تعرف كيف تحدد التزاماتك تجاه مؤسستك؟ 
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التزامك تجاه الموظفين الذين يعملون معك 

كقائد. عليك التزام تجاه الموظفين الذين يعملون معك. وهذا يعن الالتزام بخلق تجربة قيادية 
إيجابية بالنسبة لهم من خلال ترسيخ ثقافة قيادة مؤثرةء وبيئة عمل قانمة على الاحترام والكرامة التي تشجع 
على وجود علاقة عمل إيجابية. وتثمن النجاحات» وتجعل الموظفين يشعرون بالتقدير. 

فعندما ترسخ ثقافة قيادة مؤثرة. سيشارك ام موظفون بكامل طاقاتهم معك وسيشعر عملاؤك بقوة تلك 
المشاركة. كما أنني لاحظت أنك كقائد عندما تعطي مثال لنموذج القيادة الإيجابية يُترجم ذلك بدوره إلى 
وجود تجارب إيجابية للموظفينء والتي تؤدي إلى خلق تجربة عمل قوية وناجحة للعملاء. معن آخر لا 
يمكن أن تحصل على مشاركة كاملة وقوية من قبل الموظفين دون أن تبدأ مشاركة قوية من القائد. 

وكقائد عليك أيضًا الالتزام بالتأكد من أن موظفيك يتفهمون استراتيجية الشركة جيدًا ليدسكوا كيف 
يساهم عملهم في النجاحات الشاملة للمؤسسة ككل. وهذا هو ما يعطي لعملهم معنى ومغزى هام. 

فبمجرد WWI‏ من وضوح الرؤية للموظفين» يجب عليك دعم قدراتهم لإنجاز الأعمال. وهذا يعني أن 
عليك تذليل العقبات التي تعيق أداءهم» كما تحتاج إلى العمل على تطويرهم المستمر. في النهايةء تحتاج إلى 
حب مساعدة الآخرين على النمو عن طريق تشجيعهم وتطوير قدراتهم. فلا يمكنك الاستحواذ على نجاحات 
موظفيك أو نسي مشاركاتهم الإيجابية لنفسكء لأن لكل منهم دوره الذي يقوم به ويجب تقديره. ولكنك 
بالتأكيد تملك الأدوات التي تمكنك من جعل الظروف الخاصة بالموظفين أفضل. كما يجب عليك الاهتمام 


بتطوير حياتهم المهنية من خلال وجود مناقشات تتعلق بأمور العمل. 
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وتذكر الأوقات التي كنت فيها في أفضل حالاتك كموظف . فقد يكون صادفك العمل مع قائد أخذ 
التزامه تجاه الموظفين على محمل الجد مثله مثل باقي التزاماته الأساسية. فركز على نموك الشخصي وتطورك 
الوظيفي. 

ومنذ صدور الطبعة الأولى من هذا الكتاب» فكرثٌ كثيراً بشأن التزام القائد تجاه موظفيه. وما توصلت 
إليه هو إدراك أن أفضل هدية يمكنك تقدهها للموظف هي فرصة للقيادة ولإنجاز أعمال هادفة. 

لقد تعلمت بالفعل هذا الدرس عندما التحقت بأول وظيفة لي بدوام جزئي وأنا في سن المراهقة. كان 
عمري 16 عامًا وسعيت حقا للعمل في متجر لبيع الملابس الرجالية في مركز تجاري بالقرب من منزلي. لم يكن 
لدي أي خبرة ولكن كان هلؤني التفاؤل. وكانت فكرة قبولي بالعمل هناك تمثل تحديًا كيرا ل«جاسي» مدير 
oul‏ وأخبرني أنني كنت صغيراً جدًا على هذه الوظيفة dolby‏ أن المتجر يركز على العملاء الأكبر ستا والأكثر 
نضوجًا. فأخبرته أن العمر ليس له علاقة بالأمر. وتعهدت له أنني سوف أنجح في هذا الدور. وظللت أتابعه 


وأحاول اقناعه. حتى قرر fei‏ اعطائي فرصة للعمل بالمتجر. 


كنت أعرف أنه قبل أن يخاطر بتشغيلي فبذلتٌ كل ما بوسعي في العمل لأثبت له كفاءق. وفي النهاية 
سار كل شيء على ما يرام. واستطعت أن أقوم بالدور بفعالية ونجاح. ولكن ما استخلصته من تجربتي 
بالعمل مع «جاري» هو أنه كان يبحث دائما عن فرص ممساعدتي في النمو والتعرف على المزيد المتعلق 
بتفاصيل العمل. وبفضله أصبحت هذه الفرصة للعمل بدوام جزئي أكثر جدوى مما كنت أتمنى. وكانت هذه 


هي الهدية التي أهداني إياها «جاري». 


واستمريت مدينًا لهذه الفرصة الت منحنى إياها طواال Glo‏ المهنية. ولذلاك فأنا 
أتطلع Lélo‏ كقائد إل مشاركة خبرة القيادة مع الآخرين وأن أتيح لفريق عملي فرصة ممامرسة 
القيادة والنمو المستمر والتأثير SS,‏ أكبر عل أعمالنا. أسعى إل خلق أدواس هادفة لأعضاء 


فريق عماي. ودائما ما أخبر الأعضاء الجدد i)‏ شخصيًا أمعى لجع خيرة ع مع نف كنت 
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واحدة من أفضل التجارب الوظيفية التي سيكتسبونها على الإطلاق. فقد حالفني الحظ أن فعل معي ذلك 

القادة العظماء الذين عملت معهم على مر السنينء وأشعر بأن على رد هذا الجميل مع قادة المستقبل. 
ففي عام اليوم» يجب أن يركز القادة بشدة وبفعالية على خلق فرص قيادة للآخرين؛ وبخاصة للشباب 

وللنساء وكذلك للأقليات. WY‏ عندما نقوم بذلك سنخلق مجموعات متنوعة وغنية من تفكيرها وذات 

خبرات وقدرات من شأنها مساعدة مؤسساتنا على تحقيق النجاح في أوقات التغيير والغموض والاضطرابات. 
عليك GV‏ التفكير في دورك الحالي واسأل نفسك: «هل أتيح الفرص أمام الآخرين للقيادة؟ هل أمهد 

الطريق أمام المرأة؟ 


هل أقوم بتوفير خبرات عمل هادفة للشباب في شركتي؟» 


التزامك تجاه ا مجتمع 

في عام 2014 أعلنت سي في إس (CVS)‏ أنها ستصبح أول سلسلة صيدليات كبرى في الولايات المتحدة 
تحظر بيع منتجات التبغ. إذا كان ذلك يحدث في وقت يقل فيه عدد الأشخاص الذين يدخنونء قد يبدو هذا 
Hal‏ لا يستحق النشر. ولكن ضع في اعتبارك أن هذا القرار قد كلف الشركة خسارة في مبيعاتها بلغت ملياري 
دولار على مستوى متاجرها البالغ عددها 7600 متجر في جميع أنحاء الولايات المتحدة. 

وكانت الاستراتيجية وراء هذه الخطوة بسيطة إلى حد ما. حيث أنه بعد الموافقة الرسمية على قانون 
الرعاية الصحية بأسعاص معقولة وحصول عشرات الملايين من الأميركيين بشكل إضافي على التأمين الصحي» 
فأرادت سلسلة صيدليات CVS‏ أن تصبح المزود الرئيسي للرعاية الصحية. وقامت مثلها مثل «وول مارت» 
وغيرها من كباس تجار التجزئةء بفتح عيادات صغيرة داخل صيدلياتها لتقديم الرعاية الصحية الأساسية 


والمشورة الطبية اللازمة للمواطنين. 
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من الواضح أن سلسلة صيدليات Cvs‏ أدركت أن بيع منتج سام مثل التبغ لا يتماشى مع دورها امهتم 
بالصحة وتحقيق الغرض الأساسي منه وهو مساعدة الأفراد في طريقهم إلى للوصول إلى صحة أفضل. 

وكانت المخاطرة عالية باتخاذ هذا القرار. حيث راهنت Cvs‏ على أن نشاطها الجديد الخاص بخدمات 
الرعاية الصحية سيعوض الخسارة الناتجة عن منع مبيعات التبغ. وعلى الرغم من إشادة خبراء الصناعة بهذه 
الخطوة, إلا أنها لم تكن خالية تمامًا من المخاطرة. 

العديد من القادة ليس لديهم الشجاعة الكافية لاتخاذ القرامات الصعبة» حتى وإن كانت الشيء 
الصحيح الذي ينبغي القيام به. لنواجه الأمر؛ نحن نعيش في dle‏ غالبًا ما يتم تجاهل فعل الشيء الصحيح 
من أجل جني الأرباح. وكما أثبتت تجربة صيدليات cvs‏ أنه يمكن أن تؤدي القرارات الصعبة إلى خسارة في 
الإيرادات على المدى القصير. ومع US‏ يعتقد الكثير من ا محللين في تجارة التجزئة أن سلسلة صيدليات CVS‏ 
ستستفيد على المدى الطويل مما قامت به من مواجهة لهذه AGLI‏ بشكل مبكر. 

والأهم من ذلك أنه إذا كان لديك القوة للقيام بالفعل الصحيح» فيجب عليك أيضا تحمل المخاطرة 
وقبول احتمالية عدم نجاح قراراتك. عليك الآن التفكير بشأن شركتك أو الصناعة الخاصة بك. ما هي القضية 
الرئيسية التي تتطلب منك الاسراع من أجلها والقيام بالفعل الصحيح من أجل عملائك والمساهمين وا مجتمع 
ككل؟ 

كان «تشارلز غارفيلد» باحتا رائدًا في مجال الأداء الأمثل على المستوى الشخصي والتنظيمي. وقد أدرك 
منذ عقود أنه لا يمكننا إنشاء منظمات ناجحة في خض م مجتمع يتهاوى ويتفكك. لقد اعتقد -وأنا أوافقه 
الرأي- أن المنظمات مرتبطة ارتباطًا Liss‏ بالمجتمعات التي تعمل بها. 

ويعني هذا الالتزام أنلك تهتم بكل الجوانب الظاهرة؛ فتقوم بسداد الضرائب الخاصة 
بك. وتتصصف كمواطن صالح. وتتحماب مسؤولياتلتف تجاه البيئة. وتساند امجموعات المحلية 
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وا مدارس والجمعيات الخيرية. وذلك من منطلق تفهمك أن إنشاء مؤسسة ناجحة أمر مهم للمجتمعات التي 
تمارس فيها أعمالك. فالمؤسسات الناجحة تخلق قيمة اقتصادية. وتوفر العديد من الوظائف. بل وتصبح 
مسؤولة عن مضاعفة مجموعة من الأعمال التجارية المحلية التي تعتمد على هذه المؤسسات الناجحة. هذه 


الأفكار ليست جديدةء لكن حان الوقت لتذكير أنفسنا بها مرة أخرى. 


ولكن من ال مهم أيضًا أن نتفهم أن هذه الالتزامات أصبحت مثابة توقعات مشتركة بالنسبة لجميع 
القادة وشركاتهم في عالمنا اليوم. حيث يتوقع جيل الألفية العمل مع المؤسسات التي يُنظر إليها على أنها 
شركات كبرى تدفع أداءً Whe‏ قويًا وتفي بالتزاماتها الأوسع تجاه المجتمعات التي تعمل فيها والخبر السام 
في هذا الشأن هو أن هناك عددًا متزايدًا من المؤسسات تقوم Le‏ نتحدث عنه. حيث يقومون بأداء رائع من 
خلال القيام أيضا بأعمال الخيرء فالأمران لا يستبعد إحداهما الآخر ولا يتعارضان. فمن خلال القيام بالدوريّن 


leo‏ نستطيع جميكًا أن نترك By)‏ قويًا لنا كقادة. 


الالتزامات الخمسة الأساسية عندما تترجم إلى أفعال 
عندما يفهم القائد حقا التزاماته الأساسيةء يصبح ذلك واضحًا. أكد مؤخرًا «ماسك بيرتوليني»» رئيس 
مجلس الإدارة والرئيس التنفيذي لثسكة تأمين الرعاية الصحية التابعة لشركة «إيتنا» ا مساهمة أن AS pd‏ 
رفعت أجور جميع الموظفين لتصل إلى 16 دولاا في الساعة. وستساعد غريادة الأجور والاستحقاقات التي 
قدمتها شركة «إيتنا» حوالي 5700 Ab ge‏ معظمهم كان تتراوح أجورهم من 13 إلى 14 دولارًا 3 الساعة. 
حيث وجدت الشركة أن معظم موظفيها ذوى الأجوص المتدنية كانوا سيدان مُعيلات» 


لإعطاء أجوس تتسبب في الفقر بينما تعمل شر كته بشكل جيد. Bg‏ في هذا الشأن: «نحز | ON‏ 
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إحدى شركات مجموعة «فورتشن» الخمسين ومع ذلك نسهم في أن يصل هؤلاء العاملين إلى حد الفقر! لا 
أعتقد أن ذلك «Sue‏ 

ويُعد قرار شركة «إيتنا» بالوصول طوعًا إلى الحد الأدنى للأجور المسموح به جزءًا من حركة متنامية بين 
الرؤساء التنفيذين بالشركات الكبرى الناجحة لاستعادة بعض الكرامة ممستوى الأجور مقابل العمل بالساعة. 
lois‏ لم يقم «جيم سينجال» -وهو مؤسس «كوستيكو» ومرئيسها التنفيذي السابق- بزيادة الأجوس وامزايا 
للموظفين بشركته إلى أعلى مستوى لها في هذا القطاع فحسب. بل قام أيضًا بالضغط على الحكومة لزيادة 
الحد الأدنى للأجور. 

نجد أن هؤلاء القادة العظماء يقوموز le‏ هو صحيح لشسكاتهم ولموظفيهم ولأصحاب المصلحة 
الرئيسيين الذين يخدمونهم. فيخطو القادة المسؤولون حقا خطوات إلى الأمام ويضمنون eld‏ منظماتهم ها 
هو أصلح للمجتمع. 

هذا quad pal‏ عن الشيل القيافن نه 6ا حبك ميل tes SI‏ إلى 5S ll‏ كل ضيق he BLEU‏ 
أحداث Whe‏ الخاصة. وعندما تحدث كارثة في مناطق أخرى من العام مثل زلزال أو تسونامي أو أي حدث 
مأساوي آخر أودى blow‏ العديد من الأشخاص» نجد إن القصة تنتشر من خلال نشرات الأخبار وتتصدس 
عناوينها. وعندما تذهب إلى العمل مع بداية الأسبوع» يسود المكان الأمور المتعلقة بالعمل كالمعتاد. 

وقد تتحدث أنت وزملاؤك عن تلك الأحداث المأساوية» ولكن لمجرد دقائق. وتجد من تعمل معهيم 
أكثر اهتمامًا بالحديث عن أطفالهم» أو أين سيقضون عطلتهم» أو ما يحدث من أخطاء في العمل. ثم نجد 
أنفسنا نبذل مزيدًا من الجهد ونشغل أنفسنا بالعمل بعيدًا عن كل ذلك. 

فلماذا نحن منشغلوز , للغاية بتفاصيل Lhe‏ بهذا الشكل ؟ ولماذا لسنا أكثر قلقًا بشأز 


الأحداث الكبرى من حولنا؟ قد یکو أحد التفسيرات لهذا الأمر أن قادتنا أنفسهم لا يهتمون 
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بالعالم الخارجي بعيدًا عن منظماتهم. فإذا كان القادة لا يهتمون بالمعاناة أو الظلم أو المآسي من حولناء 
فلماذا علينا نحن القيام بذلك؟ 

لكن بالطبع ليس كل القادة هكذا. فأنا قد شاهدت المزيد والمزيد من قادة الأعمال يتحملون 

مسؤولياتهم المجتمعية والتزاماتهم تجاه المجتمع ككل. بل إنهم يستفيدون من واقع سلطتهم في مواقعيم 

وقدرتهم على التأثير للقيام بتسليط الضوء على القضايا الاجتماعية الهامة. وفيما يلي بعض الأمثلة على ذلك: 

اكتسب «تيم كوك» الرئيس التنفيذي لشركة «أبل» شهرة واسعة كمتحدث عن القضايا الاجتماعية. 

وفي هذا السياق حدث موقف مؤثر أثناء الاجتماع السنوي للشمكة عام 2014؛ حيث دخل «كوك» 

في نقاش وجدال عام مع أحد منكري التغير المناخي وكان ينتقد بشدة شركة «أبل» لاستثمارها الكثير 

من الأموال في مبادرات الاستدامة والبيئة. فرفض «كوك» انتقاد ذلك المساهم بغضب شديد وأوضح 

SUB‏ له: «إذا كنت تريد مني أن أتصرف فقط من منطلق تحقيق عوائد على Gla uN‏ فعليك في 


هذه الحالة عدم المساهمة بالشركة بعد الآن». 


كما تبنت «شيريل ساندبرج» المدير ا مالي (CFO)‏ لفيسبوك موضوع المرأة وتوليها المناصب القيادية 
وأصبح هذا ا لموضوع في مقدمة أولوياتها ومحوس اهتمامها في كتابها بعنوازن Leann‏ بل إنها A‏ 
تتوقف عند هذا الحد. وأعلنت عن قصتها الشخصية المتعلقة بحزنها على وفاة غروجها «ديف 
جولدبرج»» الرئيس التنفيذي لشسكة «سيرفي مونكي» «(Survey Monkey)‏ عندما وافته ALLL)‏ بشكل 
مفاجئ في عيد ميلاده الخمسين. وأرادت بذلك أن تلفت انتباه الجمهوس والإعلام إلى قضية ما هو 
محزن في أماكن العمل وبذلك تساعد ملايين الأشخاص. 

وفي يونيو 2013 عندما لق «إد كلاسك» الرئيس التنفیذی لبنك تي دو (TD Bank)‏ 
سادس أكبر بنك § أمريكا الشمالية خطابًا ضمن فعاليات حركة ووس لد World-) uly‏ 


(Pride‏ أثناء مؤتمر حقوق الإنسان في توممنتو حول LAS‏ احتياج ale‏ الشسكات إلى 
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احترام احتياجات المثليين ومزدوجي اميل الجنسي ومغايري الهوية الجنسانية (LGBT)‏ مما أدى إلى 
أن بدأ البنك في دعم حركة «برايد» Le‏ في أوائل التسعينيات» وفي عام 1994 منح البنك مزايا كاملة 
للموظفين أصحاب هذه الحالات (المتزوجين من نفس الجنس). في حين أنه لم يسبق أبدًا أن أعرب أي 
مسؤول تنفيذي كبير آخر في البنك عن آرائه بقوة وفي مثل هذا المنتدى العام داعما قضايا المثليين. 
كما أعربت «أريانا هافينجتون»» الشريك المؤسس ومرئيس تحرير مجلةء هافينجتون بوست The)‏ 
(Huffington Post‏ عن آرائها منتهى الصراحة loud‏ يتعلق بقضية douall‏ ولا سيما النوم. وبذلك جذبت 
الانتباه الذي كنا في أمس الحاجة إليه نحو قضية الحرمان المزمن من النوم الذي تعاني منه مجتمعاتنا 
بشكل متزايد. وتحول هذا الاهتمام إلى عمل إيجابي. 
في عام 2010 أطلقت شسكة «بيل كندا» «(Bell Canada)‏ وه إحدى شركات الاتصالات والإعلام 
الرائدة: مبادرة «دعونا نتحدث» أو «Let's Tall‏ لرفع الوعي وبدء حوار مفتوح حول قضايا الصحة 
العقلية التي تواجه ملايين الكنديين. حيث عايش الرئيس التنفيذي SAU‏ «جورج كوب» بنفسه 
تجربة خاصة تتعلق بمثل هذه المعاناة حيث كانت والدته في صراع طويل مع الاكتئاب طوال حياتها. 
لذلك عندما ترأس الشسكة وتحت قيادته» وضعت الثسكة استراتيجية متعددة ol bl‏ مصممة 
ممكافحة وصمة العار المرتبطة بالمرض العقليء وتحسين تلقي الرعاية اللام» وتعزيز القيا م بالمزيد 
من الأبحاث من أجل ضمان أن تصبح شركة «Lor‏ مثال يحتذى به كرائدة في مجال مرعاية الصحة 
العقلية في مكان العمل. كما أنه قد تم جمع JST‏ من 85 مليون دولاس حتى Bags SS!‏ أن ha;‏ 
إلى أكثر من 100 مليون دولار بحلول عام 2020. 
كما لم يكن luk‏ «هاوسد شولتز»» الرئيس التنفيذي السابق ل«ستامبكس»» قائدًا يتجاهاس 
العام من Age‏ ففييلى ديسمبر من عام 2014 كتب مسالة صادقة من قلبه إلى موظفيه 


تتعلق بمسألة العنصرية. كما أنه عقد منتدى مفتوح مفاج ء في مقر «ستاربكس» الرئيسي 
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3 «سياتل» تضمن 400 موظف وشريك. leg‏ حد تعبير «شولتز»؛ فقد jas‏ يساوره القلق الشديد 
بشأن الفتنة والاضطرابات التي سادت في جميع أنحاء الولايات المتحدة من فيرغسون وميسوري 
إلى أوكلاند وكاليفورنيا. وطرح «شولتز» تساؤلًا: «ما هي مسؤولياتنا الفردية والجماعية تجاه بلدنا 


وكذلك تجاه شركتنا؟» 


وبذلك أثبت هؤلاء القادة أن شسكاتهم ليست بمعزل عن العالم. كما أن هناك أيضا عدد متزايد من 
هؤلاء القادة المستنيرين الذين يعتقدون أننا نستفيد جميعًا عندما يُظهر الرؤساء التنفيذيون وكبار المديرين 
التنفيذيين وشركاتهم فهما وتفاعلًا مع القضايا الاجتماعية والأحداث. 

OV‏ القادة الذين يغلقون أعينهم ويصمون آذانهم سيفقدون في نهاية ا مطاف مصداقيتهم مع موظفيهم 
الذين لا يمملكون رفاهية تجاهل مثل هذه المشكلات. وعلى النقيض من US‏ نجد أنه لا يوجد شيء يبني الولاء 
والثقة والمشاركة مثل القائد الذي يتخذ خطوات ليظهر للموظفين أنه يرى المشكلات نفسها التي يواجهونها. 
وهذا هو ما يعنيه الوفاء بالتزاماتك كقائد؛ أي التركيز على الصورة الكاملة بما في ذلك نفسك كقائد وعملاؤك 


وموظفوك ومؤسستك ومجتمعك. 
إعادة النظر حول حفل الخواتم الحديدية وما يعنيه بالنسبة للقادة 


أعتقد أننا كقادة نحتاج إلى طريقة مثل ما يتم أثناء حفل الخواتم الحديدية من أجل مساعدتنا على 


فهم التزاماتنا القيادية. 


وما يعجبني بشكل خاص في ذلك الحفاب هو التأكيد بشكل مبكر على غرس أفكارًا مثل التواضع 
والالتزام واتخاذ القرامات عن قصد وعن دراية. وذلك من خلال مراسم الحفل وكذلك من خلال المعنى 
الرمزي لارتداء الخاتم الحديدي والتأكيد على فكرة أن المهندسين يجب أن يكونوا متواضعين. والتأكيد على 
تفهمهم أن ما يفعلونه له تأثير كبير على العامة بل على المجتمع ككل. فقد قيل لهم إنهم مثلهم مثل هذا 
الخاتم الحديد لا يزالون مم يصقلوا بعد وعدهي الخبرة ويجب عليهم أن ينموا ويتطوسوا مع مرور الوقت. 


كما تلقوا وعدًا Ob‏ المشرفين الأكثر خبرة سيتابعونهم Gates‏ لهم يد العون. 
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دعونا نقارن هذه التجربة بما يحدث مع معظم القادة الجدد. أولا لا يوجد حفل مثل حفل الخواتم 
الحديدية الذي يساعدك على فهم التؤامات القيادة. GG‏ فقظ إذا كنت محظوظا قد يساعدك معلم أو مدرب 
في الاندماج بالعمل خلال أول 100 يوم . ولكن بالنسبة ممعظم القادة الجدد تصبح تجربة القيادة في معزل تمامًا 
عن الآخرين ودونما أي مساعدة. وأحيانًا هناك القليل من الدعم والتوجيه. فتشعر حينئذ أنك قد ألقيّ بك 
في الجانب العميق من المسبح» وإما أن تغرق أو عليك بالسباحة. أخيراء وهو الأمر الأهم» أن معظم الأشخاص 
الذين يضطلعون بأدواص القيادة يقومون بذلك من منطلق شعو هم بالتفوق والغطرسة بدلا من التواضع. 
فتشعر أنك لا يمكنك الاعتراف بأن لديك جوانب م تصقل بعد وذلك بسبب أنك لا يمكنك إظهار نقاط الضعف 
أو الاحتياجات الخاصة بك. وتشعر أيضًا بضغوط شديدة تدفعك GLY‏ نفسك بأي ثمن. وقد يكو هذا هو 
السبب في فشل ما يصل إلى 40 % من القادة بعد توليهم الأدوار القيادية الجديدة. 
ويؤكد هذا البحث أن القادة يحتاجون إلى أن يكون لديهم رغبة عميقة لخدمة الآخرين مع التركيز 
على القيم وتحديد الهدف والشعور بالتبعات الطويلة الأجل Ub‏ يقومون به من أفعال وا معرفة الشخصية 
لنقاط القوة والضعف بداخلهم. وأخيراء تذكر الباحثة أنك بصفتك قائد يجب أن يكون لديك الرغبة في 


فعل ما هو أفضل lal)‏ العام» وليس فقط ما هو جيد بالنسبة لك. 
الأفكار الختامية ‏ القيادة التزام 


من المهم أن نفهم أن الوفاء بالتزامات القيادة الخمسة ليس بالأمر السهل. ففي بعض GLEN‏ سيكون 
هناك تضارب بينهم. وسوف يتحتم عليك حسن إدارة التوترات العميقة التي قد Lid‏ وسوف يتعين عليك 
ترتيب الأولويات. ففي هذه الحالات» تحتاج إلى إدراك أنه لن يكون هناك حل سحرى أو إجابة سهلة 


للتوصل إلى حزم الأمور. فالقيادة ليست بهذه السهولة IAI‏ على الرغم من رغبتنا الدائمة في جعلها كذلك. 
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إذا كنت تدرك حقا ما هي التزاماتك كقائد وتضعها دائمًا نصب عينيك وأنت تمارس دورك القياديء 
في هذه الحالة ستكون أكثر قدرة على إدارة التوترات العميقة التي قد تتعرض لها. ولا يكفي أن تدرك فقط 
التزاماتك الأساسية على المستوى الشخصي ؛ بل يتعين على كل قائد في مؤسستك أن يقوم بدوسه بإدراك 
هذه الالتزامات. lotic‏ يحدث ذلكء يمكننا بدء حوار مما يساعد على وضوح الرؤية بشأن هذه الالتزامات. 
وسنصبح أكثر Le Leg‏ نؤمن به حقا وما نوافق عليه اسميًا دون أن نحرك ساكنًا بشأنه. وفي النهايةء ستساعد 


هذه العملية جميع القادة على التقدم gable‏ قدمًا. 


اختبار شجاعة القادة ‏ القيادة التزام 
1 - عندما تفكر فيما ورد بهذا الفصل من أفكار» عليك التوصل لإجابات للأسئلة التالية التي تقيس 
مدى شجاعتك كقائد: 


2 - ما الذي تحدده كالتزام أساسي لك كقائد؟ إلى أي مدى تمارس القيادة بشكل يوم وهذه 


الالتزامات الأساسية نصب عينك وف مقدمة أولوياتك؟ 


1 
Go 


بالنظر في الالتزامات الأساسية الخمسة للقيادة التي شرحناها في هذا الفصلء ما الأفكار التي 


اكتسبتها فيما يتعلق بالتزاماتك تجاه ما ry‏ 
: تفشك کا 


- المجتمعات التي تعمل داخلها مؤسستك؟ 
4 - في اعتقادك ما هي أفضل طريقة تحقق نجاح ممؤسستك أو لفريقك؟ 


5 - ماهي الإجراءات التي ستتخذها للوفاء بالتزاماتك الأساسية كقائد؟ 


الفصل السابع 
القيادة عمل شاق ‏ فكن قويا 


من الصعب اكتساب شجاعة القيادة الحقيقية. تزخر عناوين الأخبار الرئيسية بقصص القادة ‏ سواء في 
مجال الأعمال أو في السياسة  Gol‏ يسلكون الطريق السهل للخروج من المشاكل. هؤلاء هم القادة الذين 
انهوا الموقف بأن فروا بعيدًا بدلا من البقاء ومواجهة تحدياتهم. 

وهذا ما يجعل «ليزا سو» قائدة مميزة للغاية. فقد كانت الرئيس التنفيذي لشسكة «أجهزة المايكرو 
المتقدمة» (AMD) Advanced Micro Devices‏ وضربت ها قامت به مثالا لشجاعة القيادة الحقيقية. 

ففي عام 2014 تولت «gu»‏ خريجة معهد «ماساتشوستس» للتكنولوجيا قيادة شركة AMD‏ في وقت 
بدت فيه الشركة على وشك الانهياس. واليوم» عادت شركة AMD‏ لتصبح رائدة بشكل رئيسي في قطاع أشباه 
الموصلات مرة 5,51« وقد تضاعفت أسهم الشركة لأكثر من أربعة أضعاف. ASS‏ استطاعت «سو» قيادة 
الشركة نحو هذا التحول الجذري؟ 

أثناء مقابلة لها مع مجلة «فورتشن «Fortune‏ قالت «سو» أنها بدلا من الخوف من التحدي المتمثل في 
إعادة بناء شركة AMD‏ رحبت مواجهة هذا التحدي بكل ما أوتيت من قوة. كما ذكرت «سو» في هذا الحوار 
أن هذا الموقف يرجع ما تعلمته أثناء أيام عملها في شر كة IBM‏ عندما قدم لها dol‏ المديرين نصيحة غيرت 


نظرتها في الأعمال و في الحياة كافة: «ليزاء عليك الركض نحو المشكلات». 
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وهذا ما فعلته في الحقيقة. وخلال ما يزيد قليلا عن عامينء استطاعت «سو» تغيير استراتيجية العمل 
في AMD‏ تمامًا؛ فأصبحت الشركة تركز بالكامل على أشباه الموصلات لسوق أجهزة الكمبيوتر الشخصية. وذلك 
بعدما تسبب تحول المستخدمين إلى الأجهزة الأخرى لأداء معظم عمليات الحوسبة الخاصة بهم في معاناة 


-AMD شركة‎ 


لذا حولت «سو» محط تركيز الشركة على الفور بما يلائم السوق وأحدثت زيادة كبيرة في أوجه الابتكار 
بالشركة. واليوم» يتم تخصيص أقل من نصف أعمال شركة AMD‏ لأجهزة الكمبيوتر. بينما تركز باقي أعمالها 
على الألعاب والأجهزة المحمولة والتكنولوجيا المتطورة الأكثر رواجًا. 

وأوضحت «سو» للمجلة قائلة: «يجب أن أقول أن منصب الرئيس التنفيذي لشركة AMD‏ كان حلمي.» 
«لقد كان العمل في إدارة واحدة من أكبر شركات أشباه الموصلات ف الولايات المتحدة هو أقصى حلم أتمناه 
لعملي. والآن» نعم» أمامنا الكثير من التحديات» لكنني م أركز بالضىرورة على مدى الصعوبة التي سأواجهها 
في هذا المنصب. بل ركزثٌ على الفرصة المذهلة التي أتيحت أمامي.» 

ويرجع الفضا إلى «سو» فيما حققته شسكة AMD‏ من تحول كبير. حيث أكدت ذلك مجلة «فورتشن 


.2016 عندما ذكرت «سو» من بين أفضل 0 قائد حول العام 3 عام‎ «Fortune 
لأهمية الشجاعة عند القادة. مما‎ Uo ممن دواعي سروري دائمًا أن أرى قاتدًا ناجحًا يجسد مثالا‎ ails 
يعطيني الأمل في أن يرى الآخرون نفس القصة ويبدؤون بدورهم في مواجهة ما يرونه من تحديات تتعلق‎ 
أن هناك الكثير من القادة يحتاجون إلى دفعة لتقوية شجاعتهم. عندما أتحدث مع‎ Eads أستطيع القول‎ 
عملا بخصوص ما يفرق بين القادة المسؤولين حقا والقادة غير الأكفاءء تتصدس الشجاعة الشخصية للقادة‎ 


دائمًا قمة هذه الصفات. ويبرهن البحث العالمي الذي ذكرته في الفصل الثالث على ذلك بأدلة واضحة. 
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ومع ذلكء في عملي اليومي مع كبرى المنظمات حول العامء أسمع قصصًا عن العديد من القادة الذين 
يختارون SLL‏ الرضوخ في مواجهة الشدائد. وهؤلاء القادة نجدهم لا يتحملون Ids)‏ مسؤولية الأمور عندما 
تسوء بل يفضلون بدلا من ذلك التضحية بكبش فداء ممن يعملون معهم ليهربوا من مواجهة المشكلات. 
مثل هؤلاء القادة نجدهم يجلسون بهدوء في الاجتماعات ويرفضون مشاركة أفكارهم لأنهم يخشون الصراع. 
وقد يعتقدون أنهم بذلك يفيدون منظماته م. ولكن في واقع الأمر فإنهم لا يؤذون حياتهم اطهنية 
فحسبء بل يقوضون فعالية منظماتهم وقدرتها على النجاح. فعندما تتهرب من مواجهة SEL‏ فأنت 


بذلك تضعف نفسك وفريقك وشركتك. 


لذلك من المهم أن نتفهم ue‏ أنه ليس gus Hal‏ على الإطلاق أن تكون قائدًا. دعونا نواجه الأمر: 
القيادة عمل شاق بطبيعتهاء وفي عامنا اليوم تزداد صعوبة. ولكي تتفوق حقاء وتصبح قائدًا عظيما فعلًا على 
المدى الطويل» يجب أن تكون لديك الشجاعة والمثابرة للقيام بالعمل الشاق التي تتطلبه القيادة؛ فف 
كثير من الأحيان يصبح تحقيق نتائج مالية جيدة وأداء عال لفريق العمل وتنفيذ استراتيجية الشركة وإداسة 
الأولويات المتعددة والمتضاربة في أحيان كثيرة. وتشجيع العمل المبدع مهمة في شدة الصعوبة. لذلك يجب أن 
تدرك أن هناك عملا شاقا AK‏ أنت وحدك كقائد إنجازه بل يتحتم عليك القيام بذلك من واقع مسؤوليتك 


كقائد. وإن لم تفعل ستخذل نفسك ومنظمتك. 


ونجد «جاك ما» الرئيس التنفيذي لشسكة «علي بابا» Alibaba‏ من أشد القادة تأييدًا لهذا الشسط من 
شروط عقد القيادة. لقد تحدث مؤخرًا إلى مجموعة من القادة المحتشدين في قاعة اجتماعات كبيرة للاستماع 
إلى خبرته في القيادة التي جعلته مليارديرًا حيث Lisl‏ واحدة من أنجح شركات التجارة الإلكترونية حول العام. 
وكانت رسالته واضحة ومباشرة: «إذا كنت تريد أن تكون حياتك بسيطة: فلا ينبغي لك القيام بدور قيادي». 
بمعنى ST‏ القيادة تحتاج إلى العمل «SLE‏ فإذا لم تكن مؤهلا للقيام Ady‏ فلا تتولى المهام القيادية. عليك 


أداء مهمة أبسط من ذلك. 
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لسوء الحظء هناك ous‏ كبير Me‏ من القادة يتولون المهمة ولكنهم لا يرغبون في تعمل أعبائهاء 
ويختارون بدلا من ذلك تجنب العمل الشاق. ونجد البعض الآخر يكتفي بدور المتفرج» ويشاهد ما يحدث 
فحسب. ثم هناك أولئك القادة الذين يبحثون ببساطة عن الطريق gull‏ معتقدين أن فكرة الحل المؤقت 
السريع سيجعل الأمور أفضل. ثم يتفاجؤون عندما لا تصلح تلك الحلول السريعة أي شيء. لذلك نحتاج إلى 
التوقف عن التقليل من أهمية ما يتطلبه الأمر لكي نصبح قادة عظماء بحق. فبالتأكيد مكن أن تبدو القيادة 


سهلة عندما تقنع بأنصاف الحلول. ولكن هذا ليس ما يدور حوله عقد القيادة. 


حان الوقت لأن نتفهم كقادة أن العمل الحقيقي للقيادة ليس بالأمر السهل. كما نحتاج تفهم حاجتنا 
إلى المرونة والتصميم والشعوى العميق بالإرادة النابعة من الذات لكي نصبح قادة فاعلين. وهذا ما يدوس 


حوله الشرط الثالث من شروط عقد القيادة (انظر الشكل 1.7). 


الشروط الأربعة 
لعقد القيادة 


الشكل 1.7 الشرط الثالث من شروط عقد القيادة. 
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هل لدينا داخل منظماتنا شخصيات ضعيفة أم قادة؟ 

قبل بضع سنوات» كنت أدير dude‏ لتخطيط المواهب الاستراتيجية مع الفريق التنفيذي ممنظمة كبيرة. 
واستعانت هذه المنظمة بخدماتنا OV‏ الفريق التنفيذي بها ار يستطع الاتفاق على استراتيجية للمحافظة 
على المواهب داخل الشركة. وظلوا يدورون في حلقات مفرغة غير قادسين على الوصول إلى النهج الصحيح 
للقيام بذلك. 

لذلك توصلنا إلى dhs‏ جديدة. قمنا بتصميم تصور يتكون من أربع فئات: من يعتبرون نجوم بارزون 
وقادة ذوي إمكانات عالية؛ وأصحاب الأداء القوي والقادة المشكوك بقدعاتهم» وأخراً أصحاب الأداء 
السيئ للغاية في وظائفهم لدرجة الحاجة إلى خروجهم من المنظمة. وبمواجهة العاملين بهذه الفثات أجرينا 
مناقشات مثيرة للغاية. 

وكانت اللحظة الأكثر إثاسة للاهتمام عندما بدأ الفريق التنفيذي بال منظمة الحديث عن أضعف 
القيادات التي يجب الاستغناء عنها. حيث SS‏ العديد من المديرين التنفيذيين ضرورة عدم التخلي عن 
هؤلاء الأفخاصء مبررين WS‏ بأنهم يحتاجون إلى مزيد من الوقت ليستطيعوا رفع مستوى أدائهم بشكل 
عام. do‏ نهاية المناقشات» أصبح من الواضح أن المديرين التنفيذيين كانوا مترددين بشدة بشأن اتخاذ بعض 
القرارات القيادية الصعبة. 

وأثناء كل هذا الجدل» UB‏ الرئيس التنفيذي صامتا. ثم أخذ قلم pool‏ وآخر أخضرء وذهب إلى الحائط 
حيث علقنا الملصق» ورسم دائرة حول عدة أسماء باللون الأخضر. ووجه كلامه لفريقه قائلًا: «علينا أن نفعل 
كل ما في وسعنا للاحتفاظ بهؤلاء الأفراد ونموهم». 

ثم أخذ القلم الأحمر ووضع علامة «x»‏ على عدة أسماء. وبعدما فعل ذلك أضاف SUB‏ «ولا يهمني 
ما نفعله مع مثل هؤلاء الأشخاص. فقد كنا ندلله م كالأطفال لفترة طويلة. لقد اسقطتهم من حسابات AS‏ 


el acl‏ بهم!» 
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فوجن فريق الرئيس التنفيذي ببعض الأفراد الذين قام بالشطب عليهم باللون الأحمر. وعندما سألوه 
عن منطقه وراء القيام Uy‏ أجاب: «لقد رأيت منهم ما يكفي لأصل إلي نتيجة واحدة وهي أنهم لن يصبحوا 
أبدًا قادة ذوي dad‏ داخل المنظمة». وبدا الأمر في تلك اللحظة وكأن الرئيس التنفيذي كان قد شطب على 
أسماء هؤلاء منذ فترة طويلة دون أن يعلن ذلك بل حاول التسامح معهم والتغاضي عن أدائهم الضعيف. 

رها بدى الأمر Gold‏ عندما شطب الرئيس التنفيذي على تلك الأسماء باللون الأحمرء لكن هذا الموقف 
أوضح أن الفريق التنفيذي بالكامل يقبل بالقادة غير الأكفاء فحسب ogi)‏ أنفسهم ليسوا على استعداد 
لإجراء النقاشات الصعبة الضرورية للتعامل مع هؤلاء القادة ضعيفي الأداء. Ley‏ لو كانوا أنفسهم فريق واحد 
مسؤول حقا ولديهم الشجاعة لإجراء تلك النقاشات التي تحتاج إلى مهارة في مرحلة مبكرة عن US‏ كان من 
ا ممكن أن يساعدوا هؤلاء القادة أصحاب الأداء الضعيف على أن يتحسنوا ويصبحوا أقوى. لكنهم & يفعلوا. 

وهناك الكثير من ال منظمات تعاني من نفس المشكلة. حدثني العديد مزن Gee‏ عن عدم استعداد 
قادتهم للقيام بالعمل الشاق الذي يتطلبه ما يقومون به من أدواس. HES‏ ما أسمع تعليقات مثل: «القادة 
لدينا يتجنبون مواجهة الأداء الضعيف» أو Yo‏ يقدم قادتنا ملاحظات صريحة» أو «قادتنا يعانون حقا من 


أجل اتخاذ القرارات صعبة». 


وعندما أسمع نفس الشكوى مراا وتكراراه من عميل تلو الآخرء لا يسعني إلا أن أسأل نفسي: هل 
هناك قادة حقيقيون في مؤسساتناء أ م أننا محاطون فقط بضعاف الشخصية؟ يبدو أن هناك الكثير من 
ضعاف الشخصية في كل مكان هؤلاء الذين ليس لديهم الشجاعة للقيام بالعمل الشاق الذي تتطلبه القيادة 


الحقيقية. 
لقد رأيت كيف يبدو هذا بشكل مباثس. أثناء إحدى الفعاليات الخاصة بأحد عملائنا Hehe‏ حيف 
تحدثت مع بعض المشرفين والمديرين الذين أخبروني أنهم في الواقع يتركون كل العمل الشاق الخاص بالقيادة 


المتعلقة بالأفراد داخل المنظمة لقسم الموارد البشرية. دعونا نفكر في ذلك للحظة. 
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هؤلاء القادة هم في واقع الأمر يستعينون ب «آخريز » لأداء جزء رئيسي من وظائفهم. في البداية 
صدمتٌ قليلًا لسماع ذلك. لكن عندما فكرت في الأمرء بدأت أتوصل لتفسير منطقي؛ هؤلاء القادة ليسوا 
ملتزمين بأداء أدوارهم ALIS‏ ويفكرون ما لا ندع شخصًا آخر يدير جميع مشكلات الأشخاص الصعبة مثل 
تقديم التعليقات القاسية للموظفينء وإجراء النقاشفات الصعبة المتعلقة بأداء العاملين» ومواجهة الأداء 
الضعيف في العمل؟ 

ليس من السهل محاسبة العاملين ومواجهة كل واحد بمسؤولياته. التعامل مع أصحاب الأداء الضعيف 
لين اسو AGS‏ ليس من السهل تقبل ال ملاحظات الصريحة المتعلقة ها تحتاج إليه للتطوس كقائد. 
فمواجهة العيوب الشخصية تتطلب شجاعة كبيرة. لكن بدلا من أن يصبح هؤلاء القادة أقوياء بالقدس 
SII‏ مواجهة كل ذلكء اختاروا الضعف والتهرب من المسؤولية. 

لذلك يجب عليك كقائد قبول هذا الشسط الثالث من شروط عقد القيادة. كقائد لا مكنك أن تسلك 
الطريق السهل مثل الآخرين. الاكتفاء بمقعد المتفرج لم يعد كذلك مقبولا بعد الآن. عليك أن تصبح قويًا في 
مواجهة الأمور. فالجميع يعتمد عليك؛ فريقك وإداستك ورئيسك ومؤسستك يتوقعون منك أن تكون قائدًا 
مسؤولًا قويّا فلا يمكنك أن تضعف أو تتقاعس عن المواجهة. وهذا يعني أيضًا أن تكون حازمًا وذا إرادة قوية. 
القاعدة الصعبة للقيادة 

والآنء إذا كنت مستعدًا GY‏ تكون قائدًا حقيقيّا فقد حان الوقت لتعلم قاعدة يفهمها القليل من القادة؛ 
وأنا أسميها القاعدة الصعبة للقيادة: « إذا تجنبت العمل الشاق الخاص BOLL‏ فستصبح قائدًا ضعيفا. بينما 
إذا قمت بالعمل الشاق الخاص بالقيادة. فستصبح قائدًا 058« 

أثناء ا محادثات المتعلقة بعقد القيادة مع العملاءء فإز اللحظة الت أقدم فيها هذه القاعدة 


هي اللحظة التي يسود فيها الصمت التام بين الحضوس. هذه هي اللحظة التي نبدأ فيها بالكشف 
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عن الأشياء التي نشعر بها جميكًا ولكن لا تتاح W‏ الفرصة مطلقا للتحدث عنها dol pay‏ وبدون موقف 
دفاعي. فهذه هي اللحظة التي نبدأ فيها بالتعمق ف ما يحدث بالفعل في حياتنا اليوميةء ويحدث ذلك 
عندما نواجه الأسباب التى جعلتنا لا نفى بالتزاماتنا كقادة. 

دعونا نستكشف هذه القاعدة أكثر. 
إذا تجنبت العمل الشاق SOLA‏ فستصبح قائدًا ضعيفا. 

is‏ لحظة وواجه نفسك dolpo IS‏ فكر هل تنطبق هذه القاعدة الصعبة عليك؟ ما العمل الجاد 
الذي تتجنبه أثناء توليك دورك كقائد؟ قد يكون ذلك قرار صعب يتحتم عليك وحدك اتخاذه. أو ربما هناك 
بعض الملاحظات الصريحة التي يجب أن als‏ لأحد الزملاء. رها يكون هناك أداء ضعيف مستمر بالعمل 
أمامك وتعرف أنه عليك التعامل مع الأمر ولكنك م تقم بذلك. أو قد تكون تؤجل إجراء تقييم GIS‏ شامل 
لنفسك أو ما يعرف بتقييم ال 360 درجة, خوفًا من معرفة نتائجه. 

يغفل العديد من القادة عن حقيقة أنه Lewis‏ تتجنب العمل الشاق للقيادةء فإنك بذلك تضعف 
من نفسك وقدراتك. بل أن الأمر يتجاوض ذلك؛ لأنك سينتهى بك الأمر كذلك إلى إضعاف فريقك وإداستك 
ومؤسستك بالكامل. GY‏ العمل الشاق يقترن Blo‏ بالقيادة وإذا واصلت dhol‏ فستقضي كل وقتك وأنت 
تتعامل مع نفس المشكلات مرارًا وتكرارًا. ولن تتقدم Mu)‏ أو تحقق نجاحًا. ستقف أنت وفريقك ومؤسستك 


دون حراك ودون تقدم. هل يبدو هذا FL Bolle‏ 


دعونا نفكر في قصة «ما سجريت». فقد كانت رائدة في شركة خدمات مهنية محترفة لتكنولوجيا 
المعلومات. واستعانت الشركة برئيس تنفيذي جديد للعمليات COO‏ فطلب مني أنا وفريقي مساعدته 
هو وفريقه من القيادات العليا لوضع استراتيجية مستقبلية جديدة. أنشأنا منتديات منظمة لكبار القادة 
للاجتماع سوبًاء وكانت مارجريت واحدة من بينهم. وأثناء الاجتماع الثالث» لم أشعر بالارتياح OY‏ مارجريت 


كانت فعليًا تشعر بالإحباط. 
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فسألتها: «مارجريت» ماذا يحدث؟ أنت لا تبدين سعيدة باطرة.» 

سكتت لبرهة ثم أجابت: «لقد سئمت من هذه الاجتماعات. أتعرف؟ لقد حضرثٌ جميع الاجتماعات 
ومعي قائمة بالمهام التي يجب doyle!‏ ولكن في كل مرة بعد انتهاء الاجتماع تبقى قانمة المهام دون أي 
إنجاز.» 

فقلت لها: «حستًاء مارجريت» شكرًا لمشاركتنا ما تشعرين به. ماذا لا تأخذين دقيقة من الوقت لمراجعة 
هذه القائمة حالًا وأرجو أن تسألي نفسك عن عدد المهام التي كان من الممكن الانتهاء منها قبل الدخول في 
هذا الاجتماع؟» وأضفتٌ بينما كانت تراجع القائمة: «مارجريت» أريدك أن تكون صادقة معي.» 

نظرت Jose‏ وأجابت: JS»‏ اللمهام». 

فسألتها: «في اعتقادك إلام يرجع السبب؟» 

سكتت مرة ثانية ثم أجابت: GY»‏ تلك المهام تتطلب إجراء محادثات صعبة مع الأشخاص الموجودين 
في هذه الغرفة.» 

حاولت تذكير ماسجريت وجميع الحاضرين أن الغرض من الاجتماعات هو استكشاف الاستراتيجية 
ا مستقبلية للمنظمة. ولكنه م م يستطيعوا تحمل Ls‏ الانغماس في ا مشكلات التشغيلية اليومية. لقد كانت 
مهمتهم كقادة معالجة تلك القضايا التشغيلية بشكلل مباشرء بغض النظر عن مدى صعوبة القيام بذلك. 
فأخبرتهم drool‏ محاولة الانتهاء من العديد من مهامهم الحالية بقدر الإمكان حتى يستطيعوا التفكير بحرية 
والانطلاق نحو المستقبل. على BL lie‏ ذلك الیوم شاهدثٌ مارجريت تلتقي بزملائها. كما حددت معهم 
مواعيد ممعالجة الأمور الصعبة التي كانت تتجنبها. كان من الواضح أنها استوعبت القاعدة الصعبة التي ذكرتها 
عن القيادة. 

فكثير من القادة لا يد سكوز أن مهمتهم ھی أن یکونوا أقوياء وقادسيزن على معالجة 
المشكلات. وكما فعلت مام جریت» لا ينجز الكثير من القادة أى مما عليهم ف قائمة المهام 
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التي يحملونها معهم ويعرفون أنه يجب الانتهاء منها. وبالفعل قد تكون مواجهة أقراننا صعبة للغاية. أو 
رها لا يبدو الوقت مناسبًا للقيام بذلك. 

وللأسف» فإن فشل التحكم في الأعصاب يُعد فشلا في القيادة نفسها. واخفاقك كقائد في القيام بهذه 
المحادثات الصعبة يعوقك أنت وشركتك من abl‏ قدمًا. وتبقى محصورًا في المشكلات التي & ولن تحل أبدًا. 
فتظل عالقًا في مكانك دون أي تقدم. 

عشرة طرق تزيد من صعوبة العمل الشاق للقيادة 

لقد 3 تعلمت من خلال خبرتي الث : لشخصية في القيادة ومن خلال عملي مع مئات القادة على مختلف 
المستويات أن القيادة لا تعني فقط العمل «SLI‏ 


بل الكثير منا يجعل ‏ عن غير قصد ‏ العمل الشاق للقيادة أكثر صعوبة ومشقة. فكيف ذلك؟ من 
خلال القيام ببعض الأشياء التي تجعلنا في الواقع نتجنب العمل الشاق (انظر الشكل 2.7). ونح ز, BOBS‏ 
يجب أن ندرك قيامنا بمثل هذه الأشياء حتى نتمكن من أن نصبح قادة أقوى ونطور قدرتنا على معالجة 
العمل الشاق للقيادة. 

لذلك بينما تقرأ القسم التالي» فكر Glo‏ في دوسك كقائد وحدد الأشياء التي تزيد من صعوبة قياملف 
بالعمل الشاق للقيادة. وأشجعك بشدة أن تكون صادقًا مع نفسك. 

1 - تكدس المهام فوق رأسك بلا إنجاز. في بعض الأحيان تتغير الظروف وتتجاوز قدرتك على إداستها. 
قد تكون تفتقر إلى المهارات المطلوبة لتصبح Bel‏ في هذه الظروف. وربما يكون ذلك لتنامي الأنا 
لديك ورفضك طلب المساعدة. رها كنت تشعر بعدم الملائمة وتجتهد في محاولة منك لإثبات نفسك 
أمام زملائك ومؤسستك. أو قد تكون تفتقر إلى الثقة بالنفس والجميع يعرف US‏ ويمكن لفريقك 
ملاحظة ذلك بكل وضوح» وعندما تقوم بذلك فأنت تقضي على مصداقيتك أمام الجميع. وتبدأ 
اختيار العمل النمطي الآمن فتصبح 1358 صاحب كرسي قيادة فاسغ. فإذا كان هذا يبدو مألوفاء 


فقد تكون المهام بالفعل مكدسة فوق رأسك دونما إنجاز. 
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عشر طرق تزيد من صعوبة العمل الشاق للقيادة 


1 تكدس المهام فوق رأسك بلا 
إنجاز 


الخلط بين القوة والغلظة أو 
القسوة. 


بذل مجهود كبير دون الوصول 8 
للنتائج المرجوة. 


الحاجة إلى سماع أخبار 


انتظار الإذن. 


التشتت وعدم النظام 3 
العمل. 


فقدان الرؤية الثاقبة. 


دست 10 


الشكل 2.7 يوضح الالتزامات الخمسة الأساسية للقيادة 
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عملت مرة مع قائد يعاني في موقعه حتى بدأ أداؤه في التراجع والضعف. وكان محبوبًا للغاية» ولكزى 
بعد قليل مم يجدي ذلك نفعًا oY‏ أداءه الضعيف بدأ يحبط فريقه. وكان يعلم أنه لن يُفصل من منصبه. 
ولكن بدلا من الاعتراف بالمشكلة والتعامل معها مباشسة. ترك أداءه يضعف لدعرجة أن مديره قرر ضسوسرة 
إنهاء تعاقده من أجل مصلحة الشركة. فإذا وجدت العديد من المهام متكدسة فوق رأسكء فعليك أن تعلم 
ebb‏ تخاطر بأن تبوء نتائج ما تقوم به من مشموعات بالفشلء وعليك أن تتحلي بالشجاعة doy AW)‏ لطلب 


المساعدة. وإلا Sow‏ تبقي نفسك والجميع من حولك عالقين عند مستوى عدم الكفاءة الخاصة بك. 


فنحن نضع مؤسساتنا في خطر حقيقي عندما نفتقر إلى الشجاعة للاعتراف بأننا لا نستطيع إنجاز المهام 
المكدسة فوق رؤوسنا. وحقيقي أنه ليس من السهل طلب المساعدة. فالأنا الخاص بك قد تقف في طريق 
قيامك بذلك. ومن الممكن أن تشعر بضغوط هائلة من أجل إثبات نفسك للآخرين. ولكن في ble‏ اليوم شديد 
التعقيد. يجب عليك مراقبة أدائك بشكل مستمر للتأكد من ELT‏ لا تعرض نفسك وشركتك للخطر. 
ومن المهم أن ندرك أنه في بعض الأحيان تكون هذه المواقف الصعبة طريقة مرائعة للنمو كقائد. فإذا 
نجحت ف إدارة الموقف. ويمكن أن يؤدي بك إلى المستوى الأعلى لأداء دورك القيادي. ولكن ما أتحدث dis‏ 
هنا هو تلك المواقف الصعبة عندما تصبح عاجرا عن رفع مستوى أدائك إلى مستوى أعلى. عليك حينئذ أن 
تدرك أن المهام قد تكدست فوق رأسك دون إنجاز وأن ذلك يعني المخاطرة بنفسك ومؤسستك. 
فهل تجد نفسك في مثل هذا الموقف؟ 
2 - الخلط بين القوة والغلظة أو القسوة لا يوجد الكثير من القادة الأقوياء حقا. حيث 
أن هناك الكثير من القادة الذين يعتقدون أنه م أقوياء لكنهم في الواقع متصلبين ‏ 
فهم يتمسكون بالأفكاس القديمة عن القيادة التي تخبرهم أنه من الضىومري أن تكون 


غليظ لتظهر مدى قوتك. فنجد كثير منهم يسيئوز معاملة الآخريز ولا يحترمونهم 
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بل ويهينوهم بانتظام. Hus‏ ما يعنفونهم بقسوة حتى في العلن وأمام الآخرين. فالصراخ في 
وجوه الآخرين أمر سهل. ولكن أن تكون قويًا بحق هذا أمر أصعب من ذلك بكثير. 
كان هناك مقال نشر مؤخرًا في مجلة «واشنطن بوست «Washington Post»‏ بعنوان «هل رئيسك يتسبب 
في مرضك؟ وأظهر هذا المقال عددًا من الدراسات المبدئية التي تظهر أن القيادة التعسفية يمكنها مع مروس 
الوقت المساهمة في ارتفاع معدلات الإصابة بأمراض القلب والأزمات القلبية والذبحة الصدرية بين الموظفين. 
تُظهر هذه الدراسات أيضًا ارتباطا وثيقا بين مشاكل pus‏ النوغ وارتفاع ضغط pull‏ وكذلك مجموعة واسحة 
من أمراض الصحة العقلية. ويشمل ذلك الاكتئاب. 
فإذا كنت أحد هؤلاء القادة الغلظين الذين تنتابهم نوبات الغضب أو الانفجارات الانفعالية أو تقلب 
ا مزاج المزمن» فسأوجه لك كلمتين فحسب: «يجب أن تكبر!» فهذا السلوك مفهوم بالنسبة للأطفال الصغخاس 
ولكن ليس للقادة. لأن قلة نضجك المهني تجعل الأمور أكثر صعوبة بالنسبة لك. فعدم مقدرتك على السيطرة 
على مشاعرك يضع الجميع على حافة الهاوية. لأنك تخلق مناخًا من الخوف وبذلك لن تحصل lau)‏ على 
أفضل النتائج من فريقك وزملائك. 
منذ جيل مضىء Ler‏ كان من اممحتمل تقبل مثل هذا الاسلوب من الشدة والغلظة في معاملة 
المرؤوسين. فالقادة كانوا يتصرفون هكذا من واقع ما يمتلكون من سلطة وعلى أتباعهم تحمل ذلك. ولكن 
إذا استخدمت نهج الغلظة والتعنيف اليومء فستصبح قائدًا وحيدًا سريعًا جدًا. خلاصة القول إذا كنت 
قائدًا لا يتمتع بالنضج GIS)‏ لن يرغب أحد في العمل معك. بهذه البساطة. ولكن OY HSU‏ جيل الألفية 
لن يتكيف مع ما تقوم به من إساءة في ا معاملةء وسوف يرحلون. ومما سيزيد الأمور سودًاء أن حتى 
اطوالين لك من الجيل القديم سيحذون حذو زملائهم الشباب ولن يصبحوا قادرين على قبول قائد يسيء 


معاملتهم وينقصه النضوج. 
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فهل أنت كقائد تخلط بين أن تكون قويًا Falls‏ 
3 - بذل مجهود كبير دون الوصول للنتائج المرجوة. غضب «فيك» بشدة عندما als‏ بشأن تقييم أدائه 


السنوي. لأنه م يستطع تصديق أن رئيسه -كبير مسؤولي تكنولوجيا ا معلومات في الشركة (CIO)‏ 


قد منحه تقييم أداء غير مرضي. وتساءل: blr‏ يعرف مقدار ما أبذله من age‏ شاق في العمل؟» 


ولكن كرئيس لتكنولوجيا المعلومات» كان ينتظر مز «فيك» إنجاز مشروع ضخم WU‏ العام وهو 
تطبيق نظام جديد لإدامة علاقات العملاء (CRM)‏ يعتمد عل سحابة إلكترونية. وواجه هذا المشسوع 
مشكلات عديدة die‏ البداية. ولكن بائع الخدمات الأول الذي اختاره «فيك» لم يكن في الواقع على مستوى 
هذه المهمة. وقدم نصائح سيئة له وعندما أدرك «فيك» ذلك كان قد مر شهور وتضاعفت تكاليف المشروع. 
ولأنه كان يعاني من ضغوط شديدة للانتهاء من النظام وتشغيلهء فقد ضحى بفترة تعلم النظام والتدريب 
عليه داخليًا بالشركة. لذلك عندما عرض النظام الجديد لإدارة علاقات العملاء للمبيعات» كانت هناك الكثير 


من الشكاوى بشأنه. 


واعتقد «فيك» أنه قدم للمشروع كل ما في وسعه. وقد كانت سنة عمل شاق بالنسبة له. وقضى ساعات 
لا تحصى في العمل وكان في كثير من الأحيان تحت الطلب وعلى اتصال بالشىكة ممدة 24 ساعة Gog:‏ وعلى 
مدار كل أيام الأمبوع. وشعر أن المشكلات ستكون مثل ما هو معتاد دما عند تطبيق هذا النظام الجديد 
ai‏ 

بينما رأى مديره الموقف بشكل مختلف. فهو على علم بعدد الساعات الكبيرة التي قضاها «فيك» في 
العملء لكنه في النهاية م يصل إلى النتائج ا مرجوة منه. وعلى الرغم من أن «فيك» أعطى نفسه تقييما على 


أنه «يلبي التوقعات» لهذا العام, إلا أن مديره أعطاه تقييما متدنيًا للغاية على أن أداءه «غير مرض». 


الفصل السابع: القيادة عمل شاق ‏ فكن Ug‏ رور 
وأثناء الاجتماع» أوضح رئيس تكنولوجيا ا معلومات ل «فيك» أنه يجب عليه بصفته قائد ألا يخلط بين 
الجهود المبذولة والنتائج المحققة. وقال له: «إن ذلك يُعد أحد القواعد الأساسية الأولى للقيادة». كما ذكره 
بأنه كقائد» يجب أن يكون قادرًا على الحكم بموضوعية عن أدائه الخاص» حتى عندما لا يكوزن هذا الأداء 
غير مرضي. 
وأثناء عملي واجهت قادة مثل «فيلكت» مرات عديدة. مثل هؤلاء القادة يركزون بشدة على مدى 
صعوبة عملهم بحيث لا يمكنهم رؤية النتائج الفعلية التي حققوها أو أخفقوا في تحقيقها. وهذا يمنعهم من 
رؤية أدائهم موضوعية وفي النهاية يجعل الأمور أكثر صعوبة بالنسبة لهم. ويخلط العديد من القادة بين أن 
يعملون بجد وبين القيام بالعمل الشاق الخاص بالقيادة. ولكن هناك فرق كبير بين الأمرين؛ فعندما تخا 
مشغولًا ومنهكا في العمل هذا yal‏ صعب ويؤثر عليك سلبًا رور الوقت. لكن هذا يختلف تمامًا عن القيام 
بالعمل الشاق الحقيقي للقيادة. 
فهل لديك قابلية للوقوع في خطأ بذل جهد كبير دون تحقيق نتائج؟ 
4 - الشعور بأنك ضحية تلقيت مرة مكالمة هاتفية أزعجتني i>‏ من قائدة عملت معها. حيث ظلت 
تشكو لي مدة 30 دقيقة من شركتها ودورها. وكلما استمرت في الحديث» كلما أصبحتٌ أكثر إحباطًا. 
فليس من الممتع أبدًا الاستماع إلى سلبيات شخص آخرء ولكن هذه المكالمة استمرت عالقة في ذهنن ‏ 
حقا. وظللت أفكر بشأنها طوال فترة بعد الظهيرة في ذلك اليوم. وف النهاية EST‏ السبب: كانت هذه 
ا مرآة قائدة رفيعة المستوى في شركتهاء ولكنها لم تؤدي Wed‏ الدور الذي عليها كقائدة. حتى أن طريقتها في 
الشكوى إلى بدت فيها وكأنها أحد الموظفين وليست قائدة. 
نعم الجميع يشعر بالإحباط في العمل. وهذا yal‏ عادي. ولكن يجب على القادة حسن التصرف حتى وهم 
يشعرون بالإحباط. فقد يتوقف أحد الموظفين USL‏ من الركود لأنه لا يستطيع تغيير ظروف عمله اليومية TES‏ 


لكن القائد يستطيع إحداث التغيير حتى في وقت الإحباط. 
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قررت الاتصال بهذه القائدة وتحدثتٌ معها dol pas‏ أخبرتها أنه على الرغم من أنني أتفهم أسباب 
إحباطهاء إلا أنها كان ينبغي عليها التقدم والمضي قدمًا. وإنها بحاجة إلى التوقف عن الاعتقاد بأنها ضحية, 
بل عليها الانشغال بمعالجة الأمور الصعبة التي يحتاجها دورها القيادي. UL‏ إذا كانت هناك مشكلة: فلا 
تتهاون بشأنهاء وقم بمعالجتها! 

Wy‏ هل تشعر ebb‏ ضحية في بعض الأحيان؟ وإلى أي مدى يعوّقك ذلك ويأخرك؟ 

5 - الشعور بعدم الأمان. عندما تشعر بعدم الأمان BUS‏ فستؤدي دورك القيادي بشخصية ضعيفة 
مترددةء وسترغب في عدم مواجهة أي موقف في العمل. Ley‏ ليس لديك الشجاعة أو الجرأة اللازمة 
لتصبح قائدًا حقيقيًاء وتركن إلى اختيار الطريق السهل SUSY‏ القرارات المهمة. فإذا كنت غير آمن 
حقاء فلن تثق بالآخرين وينتهي بك الأمر ف إدارة الأمور الصغيرة فحسب. فأنت لا تتأخذ أي 
قرارات فاعلة. وتظل مشغول بتأدية أعمالًا لا يجب عليك القيا م بهاء بينما يتسبب ذلك في عدم 
تطوير من حولك. وقد تلجأ Laud‏ إلى الاستعانة في فريق عملك بأصحاب ال مواهمب الضعيفة خوفا 


من تفوق أصحاب الشخصيات القوية عليك. 


فالقادة غير الآمنين يحتاجون أن يلقوا استحسانًا من كل من حولهم. لذلك يصبحون قانعين وراضين 
لأبعد حد. فهم لا يتعاملون LT‏ مع المواقف الصعبة خوفًا من عدم استحسان الآخرين. ولكن بصفتك قائد 
ليس عليك أن تفوز بلقب الأكثر شعبية Log‏ من الآخرين. في الواقع, WEE‏ ما يتم المبالغة في كوز, القائد 
بالضرورة محبوبًا. لأنك كقائد عليك اتخاذ بعض الاجراءات التي من الطبيعي ألا يكون الجميع سعداء 
بشأنها. فلا مكنك السماح للشعور بعدم الأمان بمنعك من أداء ما يجب عليك القيام به. 

ومن ال مهم الاعتراف أن معظمنا كقادة نمر بأوقانف نشعر فيها بعدم الأماز . قد يحدث 
ذلك عندما تواجه تحديًا کبیا أو يشكلك أحد ف قدرتك على النجاح. Ler‏ تخضع مراقبة شديدة 


مما يجعلك تعيد تقدير إمكانياتاك. Gg‏ كان السبب وراء الشعوس بعدم الأمان» فإ هذا يحدث 
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مع معظم القادة من وقت لآخر. وعندما يكون ذللكف بشكل مؤقت وعابرء فلحظات عدم GLI‏ لا تمثل 
مشكلة كبيرة. ولكن عندما تستمر وتبدأ في القضاء على أفضل ما Hh‏ تصبح عقبة أمام نجاحك. 

ووفقًا للمنظور التقليدي SLU‏ نطالب دائمًا قادتنا بالتصرف والظهور على أنهم الأبطال الخارقين 
امعصومين من الخطأ في جميع الأوقان. وهذا لا يشجع العديد من القادة على مواجهة الشعوس بعدم 
الأمن. للأسفء إذا كان Whe‏ هو الهروب والخوف من مواجهة EUS‏ سيكون من النادر أن نستطيع التحكم 
في الشعور بعدم الأمان أو التغلب عليه. وبالتال عندما لا نتعامل مع الشعور بعدم الأمنء يتبع ذلك في 
غالب الأمر العديد من الأحداث داخل المؤسسة. حيث يزيد الغرور عند العديد من القادة لتعويض ضعف 
شعورهم بقيمتهم الذاتية. 

لذا من الهام أن نعرف أن أول خطوة رئيسية للتغلب على عدم الأمان هي الاعتراف بوجود مثل هذا 
الشعور بالأساس. وعندما يحدث ذلك فهذه ليست علامة ضعف» بل إنها علامة على قوتك كقائد. 

فهل ستسمح بالشعور بعدم الأمان على القضاء على أفضل ما لديك؟ 

6 - الحاجة إلى سماع أخبار جيدة. نجد العديد من القادة يريدون سماع الأخبار الجيدة فقط. فهم 
يجعلون حياتهم أكثر صعوبة OY‏ كل من يعمل معهم يلجأ إلى الالتفاف في تقديم المعلومات, 
فبذلك لا يسمعون أبدًا الحقيقة الصادقة. فإذا تجنبن الأخبار السيئةء ستعيش ف حالة من 
الوهم» ولن تواجه أبدًا ما يحدث Had‏ على الأرض. وسيتحول الأمر وكأنك في مهرجان عندما 
تدخل «بيت المرايا». وکل ما ستراه بداخله سيكون غير حقيقي ومشوه. مما يجعلك منفصلًا عن 
الواقع. وتتحمل حينها خطورة فقدان العديد من الجوانب الهامة. ثم تزداد المشاكل سودًا في 
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تذكر أن وظيفتك كقائد لا تتمثل في تجنب الأخبار السيئة أو تجاهلها أو إنكارها؛ بل في اكتشاف الأخبار 
السيئة في أسرع وقت ممكن حتى تتمكن من التصرف وإصلاح الأمور قبل أن تصبح المشكلة أكثر تعقيدًا. 
ولكن نجد العديد من القادة يريدون سماع الأخبار الجيدة فحسب. 

7 - الفوز gh‏ ثمن. المنافسة حافز كبيرء لكن بعض القادة يبالغون بشأنها إلى أبعد الحدود. فييوزن ‏ 
الجميع خصوم أو أعداء حتى من كان داخل مؤسساتهم. ويتعاملون مع كل شيء على أنه اقتراح 
للمكسب أو للخسارة. بل هتد هذا الأسلوب ليشمل العلاقات فنجدهم يتخلصون من أي شخص 
لن يدعم ما يحاولون إنجاه. ولكن في حالات التنافس ال مفرطء لن يكون هناك مجال للتسامح 
مع المعارضين أو تقبل وجهات النظر المختلفة. وبذلك في غالب الأمر ستظهر كقائد مخروس شديد 
الاعجاب بذاته منهمك تمامًا في تنفيذ جدول أعمالك الشخصي. 

حيث تتسبب المنافسة المفرطة ف علاقات عمل ضعيفة بين أعضاء الفريق وتمنعك من إشراك أصحاب 
المصلحة بشكل حقيقي. وعندما لا تستطيع إشراك الآخرين» فستجعل حياتك أكثر صعوبة. ففي عام اليومء 
تحتاج إلى أن تكون ثاقب الفكر ومؤثر ومتعاون. ولا مكنلتك إرهاب من حولك فحسب للموافقة على ما 
تريده. ويجب أن تكون قادرًا على تأسيس علاقات تؤدي إلى نتائج مربحة للطرفين, بدلا من محاولة الفوض 
بأي ثمن لأسباب أنانية. 

فهل أنت كقائد le Glo‏ تسعى إلى الفوز بأي ثمن؟ هل تدرك إلى أي مدى ستجعل هذه الاستراتيجية 
الأمور أكثر صعوبة بالنسبة لك؟ 

8 - انتظاس الإذن. لقد Cull‏ العديد من القادة الذين يبدوز Lalo‏ قلقين لأنهم ينتظرون 
إذنا للقيادة. وهذا مصدس tile‏ لإحباط القيادات العليا بالمؤسسة. لقد سمعنف فف 
كثير من الأوقات المديرين التنفيذيين يصيحوزل ف دهشة: «ماذا ينتظر هؤلاء القادة؟» 


حيث يفترض العديد من القادة خطّأ أنهم لا يستطيعون التصرف دون موافقة مز كباس 
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ومواجهة المهام الصعبة الخاصة بهذا الدوس القيادي. فأنت م تحصل على دور قيادي لتصبح 
متفرجًا. 
اكتشف علماء النفس الاجتماعيون Wag‏ سلوكيًا يسمى «تأثير المتفرج» tus‏ لا يحاول بعض الأفراد 
مساعدة الضحية في حالة الطوارئ عندما يتواجد أشخاص آخرون. وفي حقيقة الأمر كلما زاد عدد الأشخاص 
الموجودينء كلما قلت احتمالية حصول الشخص المحتاج عل اللمساعدة. Cus‏ عندما يتواجد العديد من 
المتفرجين الآخرين يؤدي ذلك إلى تشتت المسؤولية وعدم التصرف السريع. 
فهل هذا يحدث لك؟ هل تنتظر الإذن أو تكتفي بمقعد المتفرج؟ 

9 - التشتت وعدم النظام في العمل. عملت مرة مع مديرة فوضوية وكارثية للغاية. فعلى الرغم من أنها 
كانت شخصية dad)‏ كانت أبعد ما يكون عن الشخصية ال منظمة. فلا US g‏ 2 الاعتماد عليها في أي 
شيء. ويمكن إلغاء الاجتماعات في اللحظات الأخيرة. ودائمًا ما كانت الأولويات تتغير وتتحول. فمثلا بعد 
التزمنا بخطة عمل في مشروع cle‏ يتم تغيير الجداول الزمنية المحددة أو تأجيل الخطة وإمجاؤها إلى 
أجل غير مسمى بسبب أننا م نستطع الانتهاء من الإعدادات والتحضيرات المطلوبة في وقتها. وهكذا 
تظل مساعدتها التنفيذية المسكينة تحدد مواعيد للاجتماعات ثم تقوم بإلغائها وتحديد أخرى من 


جديد وهكذا. مما أدى إلى أن هذه المديرة كانت psd‏ ا مساعدة الخاصة بها كل ستة أشهر. 


وكان من الواضح أنها تفتقر إلى الانضباط مما Gol‏ إلى تقويض قدرتها تمامًا على القيادة. وبالتالي يصاب 
كل من تحت قيادتها بسبب عدم الانضباط هذا بحالة من الشك وعدم اليقين فعندما تفتقر إلى التحضير 
اللازم يؤدي ذلك إلى خلق بيئة تسود فيها الأزمات. أخبرني زميل لي يعاني من العمل مع مدير غير منظم في 
أحد المرات SUB‏ «إنني ببساطة أحضر كل يوم إلى عملي في انتظار معرفة المسألة العاجلة التالية التي ينبغي 


أن نعالجها. أيّا كانت فحسب!» 
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فبالنسبة لك» هل تعتقد أنك غير منضبط كقائد في بعض الجوانب من عملك بشكل يؤدي إلى الفوضى 
peal‏ هو هه 9 
10 - فقدان الرؤية الثاقبة أثناء أحد برامج تطوير القيادة التي أدستها مؤخرّاء شاهدت نقاش حاد 
بين ثلاثة قادة من القطاع العام. يمكنني القول أنهم كانوا يتحدثون عن قضية خطيرة للغايةء لذلك 
Crow‏ لهم مناقشتها أثناء البرنامج. 
ولكن بعد فترة وجيزة, بدأ شيء ما في تلك المناقشة يزعجني. وطلبت منهم التوقف لبرهة وبادرتهم 
بقول: «لقد تابعت مناقشتكم Jaye‏ لكنني الآن أشعر بالارتباك. متى حدثت المشكلة التي تتحدثون عنها؟ 
فأجابوا معًا: Lier‏ عشى سنوات!» لقد اعتقدت أنهم يتحدثون عن مشكلة حالية يحتاجوز إلى حلها. 
فسألتهم: «لقد قضينا 25 دقيقة لمناقشة هذه المشكلة القدهة. هل مكن أن يخبرني أحد ما علاقتها بأدواس 
القيادة الحالية الخاصة بكم؟ فساد الصمت. فواصلت حديثي: Yo‏ أفهم كيف لا تزالون متأثرين Gable‏ 
بهذه المشكلة التي حدثت die‏ وقت طويل. من الواضح أمامي أنكم فقدتم الرؤية كقادة» 
وللأسفء أجد نفسي مضطرًا لقول ذلك للعديد من القادة الآخرين مؤخرًا. من السهل LEU‏ أن يقوم 
العاملين داخل المؤسسة بالتعود على Bole]‏ صياغة القضايا القدهة. ولكن التمسك با ماضي لا يفيد في واقع 
الأمر. لأن ذلك يجعلك أثير الماضي وعليك كقائد طي صفحة الماضي والتطلع للمستقبل. 
فبالتأكيد يجب أن يتعلم القادة من الماضيء ولكن إذا كنت تكتفي بتكراس مناقشة الأحداث Agi)‏ 


فحسب» هذا يعني أنك كقائد فقدت الرؤية الثاقبة للأمور. 


إذا قمت بالعمل الشاق الخاص بالقيادة. فستصبح قائدًا قويًا. 
تؤكد القاعدة الصعبة للقيادة كذلاكت أنلت كقائد إذا قمت بالعماب الشاق الخاصي 


بالقيادة فستصبح قائدًا قويًا. باب لن تصبح قويًا مفردك فحسب؛ لأنه سينتهم بك الأمر كذلك إلى 
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تقوية فريقك وإدارتك ومؤسستك بالكامل. ولكن ماذا؟ لأنك لا تقف مكانك بلا حراك. بل تستمر في دفع 


الأمور قدمّاه وتتطور طوال الوقت, بدلا من السماح للمشكلات والقضايا المتكررة بالسيطرة على حياتك. 


الشكل 3.7 يوضح ثلاث طرق لتصبح قويًا 


هناك ثلاثة أشياء (انظر الشكل 3.7( تحتاج إلى تفهمها بشكل جيد لتصبح هذه القاعدة فعالة io‏ 


أثناء قيامك بدورك كقائد: 
1. عليك أن تغير نظرتك بشأن تولي المهام الصعبة التي يتطلبها دورك القيادي. 
2. وتحتاج إلى تطوير طريقة تفكيرك لتتميز بال مرونة. 


3. تحتاج إلى التمتع بإحساس عميق بالإرادة القوية النابعة من الذات. 


تغيير نظرتك للأمور 


يمكن أن يكوز للطريقة التي تنظر بها للعالم تأثير كبير عاى ماهيتاك BUS‏ وكيف تبدو 
للآخرين. على سبيل SLL!‏ تشتمل العديد من برامج تطوير القيادة لدينا عل نشاط يسم 
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«الخريطة المستقبلية للبيئة» (Future Environment Map)‏ . أثناء فعاليات هذا النشاطء يحدد المشامكون 
الاتجاهات الرئيسية في بيئة أعمالهم الناشئة. وهي تحدد مجموعة من الاتجاهات ف التكنولوجياء والبيئة 
التنظيمية» وآليات عمل العملاءء ومنافسيهم» وهكذا. ونأخذ هذه الأفكار ونكتبها على أوراق ملاحظات كبيرة 
لاصقة ونضعها جميعًا فوق Gale‏ ضخم. وعندما يتطلع القادة إلى مئات الأفكارء يدركون على الفوس مدى 
تعقيد diy‏ العمل الخاصة بهم. بل يبدؤون WIS‏ في تقدير إلى أي مدى ues‏ تطوير القيادة تحديًا كيا 
أمامهم. Hels‏ يبدؤون في استيعاب التحديات التي سيواجهونها كقادة. 

لذلك أسأل القادة Vigu‏ ختاميًا: «عندما تتطلع إلى هذه البيئة الناشئة» هل تشعر أن هذا أفضل وقت 
بالنسبة لك لتصبح قائدًا داخل شركتك أم تشعر أنه أسوأ وقت للقيام بذلك؟» فهذا سؤال مهم وتحفيزي. 
حيث يرى العديد من القادة الجوانب السلبية الخاصة ببيئة أعماله م الناشئة فحسب ولا يرون إلا العمل 
الشاق الذي عليهم القيام به. ولذلك فبالنسبة لهم سيكون ذلك أسوأ وقت ليصبحوا قادةء ويتساءل الكثيرون 
منهم إذا كانوا مستعدين للاضطلاع بهذا العمل الشاق. 

بينما هناك قادة آخرون أكثر تفاؤلًا. ويستطيعون رؤية الفرص التي أمامهم. فهم رغم اعترافهم ها في 
الدور من تعقيد ومخاطر وعمل شاق يتفاعلون بحماس وإيجابية. 

وكما وضح ذلك «ستيفن كوفي» ذات مرة SEB‏ «الطريقة التي نرى بها المشكلة هي نفسها المشكلة». 
فأنت كقائد تحتاج إلى البدء في النظر إلى العمل الشاق للقيادة بطريقة مختلفة. فبدلًا من النظر إليه كشيء 
عليك تجنبه؛ ابدأ في النظر إليه كدليل على تقدم دورك القيادي. حيث يجب أن تكون قادسًا على التطلع 
لدورك القيادي وبيئتك الناشئة مع رؤية كل العمل الشاق الذي يجب عليك القيام به ولكن بتفاؤل بشأن 


كل ذلك والبعد كل البعد عن التشاؤم. 


فعندما تنظر للأموس بهذه الطريقة ستبدأ ف توقع المشكلات. وتصبح أكثر نشاطًا فى 


البحث عن ا مشكلاتف ف وقت مبكر وقباب أن تتسبب في تقويض نجاحك. وتسعى إل معرفة 
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الأخبار السيئة في أقرب وقت ممكن لتستطيع تقليل المخاطر بشكل «Lash‏ وكذللك التمكن من مواجهة 
المشكلة وإيجاد حل لها قبل أن تخرج عن السيطرة أو تتفاقم أكثر من اللازم. 
وبذلك هل هكن الاختيار من بين كل تلك التحديات ومعرفة ما يجب عليك القيام به من عمل شاق؟ 
عليك بسؤال نفسك: «هل النتائج التي أنا مسؤول عن تحقيقها تهددها المخاطر؟» فإذا كانت الإجابة 
بالإيجاب» عليك مواجهة الأمر والعمل على إيجاد حل للمشكلات. ثم عليك بسؤال نفسك: «هل الطريقة 
التي يجري بها العمل لا تتفق مع قيم مؤسستي؟» OY‏ ذلك قد يؤدي إلى مزيد من المشكلات تحتاج أن 
تعيرها اهتمامك إذا لم تتعامل مع التحديات مباشرة. أخيراء عليك أن تضع في اعتبارك أصحاب المصلحة لذلك 
عليك بالسؤال التالي: «هل يمكن أن تهدد المشكلة التزامي تجاه أصحاب المصلحة الرئيسيين؟» فإذا شعرت 
أن المشكلة قد تشكل تهديدًاء يجب عليك التعامل معها والعمل على حلها مباشرة. 
لأنه في واقع الأمر يجب علينا جميكًا إدراك أن مهمتنا كقادة هي القيام بالعمل الشاق الذي تحتاجه 
القيادة. ويجب علينا جميعًا التوقف عن تجنب القيام بذلك. وأنت كقائد الوحيد الذي يستطيع القيام 
بذلك. فكل تقاريرك المباشرة على الرغم من كثرتها لا يمكنها معالجة المشكلاتء لذلك لا تنتظر ذلك وعليك 


أن تكون قويًا للقيام بالعمل الشاق الخاص بالقيادة. 
التمتع Bg bb‏ 
أثناء إحدى رحلات عمليء أتيحت لي فرصة مشاهدة فيلم «الشيف»/ Lig Chef‏ على متن الطائرة عائدًا 
d!‏ منزلي. كان الفيلم عن قصة أحد الطهاة يدعى «كارل كاسبر» وجسد شخصيته الممثل «جون فافريو» 
وكان يعارضه الناقد الغذائي gh!‏ «رامزي ميشيل» الذي يقوم بدوره «أوليفر بلات». 


ويعرض الفيلم محاولات «كاسبر» المضنية للتعاملبف مع النقد السلبي الشديد الذي يكتبه 


ضده «ميشيل». gab‏ «كاسير» للغاية مر هذا النقد doy‏ أنه a)‏ به الأمر مواجهة الناقد 
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وجهًا لوجه وهو في حالة انهيار تام» وصور ذلك بالفيديو ونشر عبر الإنترنت. وأنتشر هذا الفيديو وتسببت 


الترويج GoW!‏ له بأن يفقد «كاسبر» وظيفته ويبدأ خطوات صعبة ومؤلة لإعادة بناء حياته من جديد. 


وكان الجزء HSE SY‏ في الفيلم بالنسبة لي هو ما يتعلق بادعاءات «كاسبر» المتكررة خلال مواجهته 
مع الناقد الغذاي أنه لا يهتم بآعراء الأخير السلبية مطلقاء بينما في حقيقة الأمر كان من الواضح ELE‏ أنها 
تقضي عليه داخليًا. لقد GSE‏ بشدة من النقد وعبر عن ذلك بصدق. لذلك بعد انتهاء الفيلم» لر أستطع 
التوقف عن التفكير في مدى قوة تأثير هذا النقد السلبي على «كاسبر». فقد كان من الواضح أنه لم يكن لديه 
القوة الكافية لمواجهة هذا النقد السلبي. 

مما جعلني أفكر في الكثير من القادة الذين عملت معهم» بدءًا من مستويات القيادة العليا أو ما 
يتطلق عليهم قادة (Cite)‏ وصولا إلى المديرين في خط مواجهة الشركة الذين في بعض الأحيان يرضخون LE‏ 


في مواجهة النقد والمراجعات السلبية. 


فالقيمة التي يتحدث is‏ هذا الفيلم هي درس في الحياة لكل القادة: lage»‏ قال الناس «tlic‏ ومهما 
تعرضت LAW‏ عليك أن تكون قويًا بالقدس الكاف لتحمل ذلك ومواجهته. فأنت تتعرض لكالل هذا النقد 
بصفتك قائدًاء وإذا لم تكن مستعدًا للتعامل مع US‏ فعليك Sole]‏ النظر بشأن قبول تول منصب قيادي 


من البداية.» 


فالتعامل مع النقد ليس بالأمر الهين» وبخاصة عندما تبذل كل ما لديك وتخلص في أداء وظيفتلف 
كقائد. ويرجع سس عظمة القادة إلى ما لديهم من عاطفة والتزام تجاه أدواسهم وهذا ما يجعلهم قادة 
رائعين. WY‏ عندما يتلقوا نقدًا سلبيًا قد يؤذيهم ذلك. لكن لا بمكن أن نسمح للنقد السلبي Ob‏ يقضى 
على أحسن ما فينا كقادة. الطريقة الوحيدة التي يمكن أن نواصل بها واجباتنا هي تقبل فكرة أن النقد 


جزء من الوظيفة فعلينا أن نصبح أقوياء بالقدر الكافي لتحمله. 
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فإذا لم تتمكن من التأقلم مع النقد والتعامل معه. فقد يبدأ في تقويض أدائك بالكامل كقائد. وقد يراك 
الآخرون شديد الحساسية والدفاعية. ويمكن أن تتفاقم الأمور أكثر من ذلك؛ حيث عندما لا تستطيع التعامل 
مع النقد السلبي قد تلجأ إلى الموائمة والخضوع لأصحاب المصلحة المختلفين. وتبدأ في محاولة إرضاء الجميع 
بدلا من قيادة مؤسستك نحو النجاح. وبدلًا من محاولة إيجاد طرق لتحسين الأمورء وذلك بسبب خوفك مما 
يقوله الناس عنك وانشغالك بجعلهم يعجبون بك. 

على الجانب الآخر من هذه ا معادلةء نجد القادة الذين يتعاملون مع النقد من خلال عزل أنفسهم 
تمامًا. فهم Le]‏ يرفضون النقد أو ينكرونه بالكامل. فنجدهم لديهم ردود أفعال غاضبة تجاه الأشخاص الذين 
قد يتفوهون بالملاحظات السيئة. ويتناسون بذلك أن النقد قد يساعدنا في بعض الأحيان عندما هدنا بتغذية 
راجعة قيمة تجعل منا قادة أفضل. 

وتحقيق هذا التوازن في التعامل مع النقد أمر صعب للغاية. فلا مكنك تجاهل ردود الفعل السلبية. 
ولكن في نفس الوقت لا تسمح للنقد بتشتيت انتباهك تمامًا عن واجباتك كقائد. عليك أن تتعلم أن تتقبل 
النقد وأن تمضي قدمًا نحو النجاح. ويجب أن تكون قادرًا على أن تتعاف من أي آثار سلبية للنقد بداخلك. 

التقيت مؤخرًا بعميل لمناقشة احتياجات aS pi‏ لتطوير القيادة. وقد كانت هذه الشركة تمر بتحول 
nS‏ ويعاني قادتها من ضغوط هائلة. أوضح هذا العميل ل أن التركيز الرئيسي للتطوير القيادة بالشسكة 
ينصب على مساعدة القادة ليصبحوا أكثر مرونة. 

وبالنظر إلى التحديات والضغوط التي يواجهها BOLI‏ من السهل أن نفهم سبب أهمية تحقيق هذه 
المرونة. فالمنظمات تحتاج إلى قادة مكنهم التعافي بسرعة من النكسات والصعوبات. حيث تحتاج المنظمات 
إلى قادة يمكنهم التعامل مع المتغيرات داخل بيئات عملهم وإدارة ليس فقط ردود أفعالهم الشخصية لتحمل 
التوتر والضغوطء ولكن أيضًا ردود أفعال من يعملون تحت قيادتهم. 
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ومع WS‏ أخشى أن النظرة التقليدية للمرونة قد تكون عفى عليها الزمن بالنسبة لعامنا اليوم. فتلك 
النظرة التقليدية ترى dig bl‏ مثل لعبة «المهرج «بوضو»؛ تلك drow)‏ ال منفوخة QU)‏ مكن تسديد اللكمات 
المتكررة لهاء بينما تستمر في الا متداد مرة أخرى لتلقي المزيد من اللكمات. وأعتقد أن هناك العديد من 
القادة الذين يفكرون في dig bl‏ بهذه الطريقة: حيث تستمرون في تلقي اللكمات» وترتدون مرة أخرى 
للتلقي المزيد. ولكن» هذا النهج غير مستدام ولا هكن أن يستمر. BY‏ في نهاية الأمر سوف تنهك قواك. 
لذلك عليك أن تعرف كيف ترى Col‏ للمرونة؟ ولتفكر في الأسئلة التالية: 
ر هل ما Ej‏ متفائلا في مواجهة الشدائد؟ 
ر هل أميل إلى التحلي بالقوة اللازمة للتعامل مع التدقيق السلبي والنقد؟ 
ر هل WS‏ التحكم في مشاعري وردود أفعالي عندما أواجه أحداث تسبب لي ضغوط شديدة؟ 
ر هل يمكنني الوقوف مرة أخرى على قدمي بعدما أمر بانتكاسة أم خيبة أمل؟ 
يجب أن تكون على دراية بمستوى مرونتك في مواجهة العقبات» GY‏ طريقة تعامللك مع الأمر ستؤثر 
على طريقة قيادتك وعلى من تقودهم كذلك. فيمكنك تخيل كيف سيكون رد فعل من يعمل معك عندما 
يرون قائدهم ينظر دائمًا إلى السلبيات أولاء أو لديه ميل إلى التعامل مع الأحداث على إنها كوارث» أو يكون 
هو الخاسر عند مواجهة الشدائد. وبذلك فإن رد فعلك سيؤدي جعل الأمور أكثر صعوبة. 
ولذلك فا مرونة لا تعنر تلقي اللكمات فحسب . با تبدأ المرونة الحقيقية بالتمتع بنظرة 
متواغرنة للأموس. فالمبالغة ف ردود الأفعال قد يقؤض ‏ فاعليتك كقائد. لذللكف عليك أن تسعى ‏ 
Male‏ لمواصلة مرؤية الأحداث بشكل صحيح بحيف هكنك تقييم الإيجابيات والسلبيات وتصل 


لطريقة إيجابية gaol‏ قدمًا. والخبر الساس بشأن dig hl‏ هو أنها ليست سمة فطرية نولد 
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بها. ولكنها مثل العضلات ممكن تدريبها وتقويتها. فكلما توليت المزيد من الأعمال الشاقة الخاصة بالقيادة, 
كلما أصبحت أقوى وكلما زادت مرونتك. 
الشعور بقوة الإرادة الشخصية 

ا مرونة هي قدرتك على التعافي والوقوف على قدمك مرة أخرى. والإرادة الشخصية هي قدرتك الداخلية 
على laud abl‏ في مواجهة المحن. وتنبع من شعور عميق داخلي بالهدفء والدافع؛ والمثابرة حيث يساعدك 
ذلك على التغلب على ضغوط القيادة. مما يعني أنك ستصبح قادرًا على النجاح رغم أي عقبات قد تواجهها 
ورغم حتى لحظات الإخفاق أو الفشل. 

لذلك عليك استدعاء هذه الإرادة الشخصية القوية بداخلك للقيام بالعمل الشاق الذي تتطلبه القيادة. 
حيث ستساعدك تلك الإرادة الشخصية على الإقدام على القيام بالأعمال الصعبة الخاصة بالقيادة التي تعلم 
Le‏ أنها التصرف الصحيح بينما تتاح أمامك خيارات أخرى geal‏ كما أنه Lads‏ هذه الإمسادة الشخصية 
القوية ستستطيع إجراء النقاشات الصعبة الخاصة بالعمل اليوم بدلا من تأجيلها للغد أو أن تستطيع الخروج 
بعد اجتماع محبط ومواصلة عملك دون أن تظل متأثرًا بذلك لبقية اليوم. والإرادة الشخصية تعني أيضًا عدم 


السماح ها يحدث لك GI‏ كان أن يحد من إمكانياتك ويعوّقك. حيث ستتعلم dio‏ ثم تواصل المضي قدمًا! 


فالقادة الذين يتميزون بالإرادة الشخصية القوية يستطيعون الاستمرار حتى في خضم التحديات. حيث 
سيصلون إلى طريقة يستطيعون بها توليد طاقة إيجابية من وسط الشدائد وتحويلها إلى قوة دافعة للأما م. 
يستخلص القادة ذوي الإرادة القوية الدروس المستفادة من تجاربهم والتي تساعدهم بدورها على التعامل 
بشكل أكثر فعالية مع الضغوط المستقبلية. حيث يظل هؤلاء القادة أقوياء لأنهم في الأساس قاموا بالعمل 


الشاق الذي تحتاجه القيادة. وهذا هو المعنى الحقيقي GY‏ تكون قائدًا قويًا. 


204 ميثاق القيادة 


لذلك دعونا نستعرض كيفية تقوية الإرادة الشخصية لديك كقائد؟ فيما يلي بعض الأفكار التي تعلمتها 
أثناء العمل مع الآلاف من القادة من خلال ما نقوم به من برامج لتطوير القادة: 

Sel -‏ تساعد الإرادة القوية على وجود التزام قيادي شديد يساعد بدوره على ترسيخ قيادتك. وتدفعك 
إلى الأمام وأنت تعاني في المواقف الصعبة. 

GB -‏ عليك بتذكر التجارب السابقة عندما برهنت على قوة إسادتك الشخصية بنجاح. اعرف جِيدًا 
أسباب نجاحك في الماضي وحاول أن تصل إلى طريقة لتطبيق نفس الدسوس المستفادة من تجاربك 
الناجحة أثناء المواقف التى تمر بها. 

- ثالثاء يجب أن تتحكم lhe‏ في طاقاتك الشخصية للحفاظ على المستوى الأمثل للأداء. ويشمل ذلك 
القيام بالأفعال الاعتيادية التي تعرفها جيدًا مثل: ممارسة التمارين الرياضية بانتظام» والمحافظة على 
الغذاء الصحيء والنوم SIU!‏ والاسترخاء ally‏ ليصبح لديك إحساس بالتوازن في حياتك. 

5 رابعاء استفد من مجتمع القادة من حولك للحصول على الدعم والتشجيع. فلا يوحد شيء يقوض 
إرادتك الشخصية أكثر من الشعور بالعزلة والانفصال عن الآخرين. فهل لديك زميل يمكنك الوثوق 
به عندما تحتاج للتنفيس عن نفسك؟ 

ysl -‏ من المفيد أن يكون لديك ما أسميه .«غرر Bole]‏ ضبط جيد» بحيث يمكنك ذلك من Bole]‏ 
صياغة أفكارك وإعادة التركيز والمتابعة في أي موقف تمر به. لذلك في المرة القادمة عندما تمر موقف 
أثناء يوم عملك تشعر به أن إسادتك تحت الاختباسء عليك ملاحظة رد فعلك واستجابتك لذللف 
الموقف من خلال الإجابة على ما يلي: هل تسمح لهذا الموقف بإزعاجك باقي يومك بالكامل؟ هل 
تستطيع تقبل ا موقف كما هوء والتعلم منه. والانتقال إلى الأشياء الأخرى التي عليك القيام بها؟ 
سيكون مفيدًا لك في هذه اللحظات القيام بتدريب نفسك على «إعادة ضبط» أفكارك وعواطفك: 
- هدئ نفسك: خذ نفسًا عميقا ثم فكر في ردود أفعالك تجاه الموقف. لا تقم بأي رد فعل فوري 

ies 
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أعد التفكير بشأن الموقف التي تمر به: حاول الوصول إلى معرفة ما هى الفرص الخفية التي 
ظهرت أثناء هذا الموقف؟ وما هي الطرق التي يمكنك بها قلس الموقف بطريقة غير تقليدية 
وخلاقة؟ 

تعلم من ال موقف الذي تمر به: بادر نفسك بالسؤال عما يمكنك تعلمه من هذا الموقف. وكيف 
يمكنك التعامل معه بطريقة مختلفة في المرة القادمة؟ 

ألهم نفسك: اعتمد على ما تعلمته لتفعيا طاقة إيجابية تدفعك للأمام. استخدم الدروس 


المستفادة كمصدر إلهام في ال مستقبل. 
الأفكار الختامية ‏ القيادة عمل شاق 


عقد مؤخرًا الرئيس التنفيذي لإحدى المؤسسات الممالية الكبرى اجتماعًا لمراجعة نتائج مبادرة استراتيجية 
هامة. وأثناء عرض الفريق التنفيذي لأعمالهم» لاحظ الرئيس التنفيذي وجود فجوة كبيرة في الخطة من شأنها 
القضاء بسهولة على الطبادرة بأكملها. 

فأصيب الرئيس التنفيذي بالإحباط بشكل ملحوظ عندما واجه الفريق بأكمله بهذا الخطأ. وعقب 
قائلًا: «لقد عمل العشسات من قادة الشركة على هذه الخطة خلال الأشهر القليلة الماضية» ولا أستطيع أن 
أفهم كيف م يكتشف tol‏ هذه المشكلة. من الصعب تصديق WS‏ وبخاصة أن لدينا العديد من القادة 


النابغين هنا. لماذا تركتم لي مسؤولية القيام ذلك؟» 

رها اعتقد كل واحد من أعضاء الفريق أن هذه المهمة لا تخصه وأنها مهمة شغخص ond‏ يجب أن 
يتحدث هو عن تلك الفجوة. Ley‏ شعر الجميع أنهم سيلحقون أضرارًا كبيرة بأسمائهم ومراكزهم إذا أشاسوا 
إلى هذه المشكلة. وأنه من الأسلم والأسهل التزام الصمت. 

لقد Luly‏ جميعًا عندما ينزل العقاب من يتحدث عن الأشياء المثيرة للجدل. 

ولكن بغض النظر عن أعذارهم ومراء عدم القيام Uy‏ الحقيقة هي أن الفريق قد Ale‏ 


طوال الوقت بتلك الفجوة بالخطة ولكنه قرس «السماح بتمريرها» عاى آم أن يقوم شخص 
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آخر بمعالجتها في وقت لاحق. ومن وجهة نظريء يُعد هذا من أقوى الأمثلة على القيادة غير المسؤولة التي 
رأيتها أو سمعت عنها. 

لقد رأيت بالتأكيد أسلوب gor‏ الأمور تمر فحسب» أثناء Glo‏ امهنية. حيث ترى الكثير من الأشخاص 
يعملون بجد في مشروع له أولوية كبيرة. ويلاحظ البعض مشاكل وفجوات بشأن هذا المشروع: لكنهم لا 
يفعلون شيتًا حيال ذلك. حيث يدرك الجميع أن الأمور تخرج عن المسار الصحيح أو يشعرون Ob‏ جودة 
العمل دون المستوى. ومع US‏ يسمحوا لذلك OL‏ يمر ولا يعبؤون Ob‏ تزداد الأمور سوءًا على أمل أن يقوم 
شخص آخر بإصلاحها. 

هذا مثال جيد للغاية Ub‏ يعنيه تجنب العمل الشاق للقيادة. وما هي عواقب ذلك؛ لأنك عندما تؤجل 
هذه المحادثات الصعبة الضروريةء وعندما تترك الأمور تمر فحسبء تعرض مؤسستك بالكامل وحياتك المهنية 
للخطر. 

ذات مرة قال لاعب البيسبول سام إوينغ: «العمل الشاق يسلط الضوء على طبيعة الأشخاص؛ فالبعض 
يشمر عن ساعديه استعدادًا للقيام بالعمل» والبعض الآخر يترفع عن القيام بالعمل ويزدريهء بينما هناك من 


لا يحرك ساكنًا على الإطلاق». 


لقد بدأتٌ هذا الفصل بتوضيح أن القيادة تحتاج إلى العمل الشاق» lug‏ على مناقشاتي مع القادة يبدو 
أن الأمور ستصبح أكثر صعوبة. وبعد ما ناقشناه في هذا الفصل يجب أن يكون واضحًا أماملكتء أنك كقائد 
إذا ضعفت وتجنبت العمل الشاق اللازم للقيادة فسوف يؤدي ذلك إلى إضعافك أنت ومنظمتك بالكامل. 
وسوف تبدأ الدخول في دوامة مهلكة تجعلك أضعف فأضعف. لذلك حتى لا يحدث WS‏ عليك تقوية 
ا مرونة والإرادة الشخصية لديك لتستطيع القيام بالعمل الشاق الذي تتطلبه القيادة. وحينئذ ستشعر أنك 


أقوى وأكثر قدرة على مواجهة تحديات المستقبل. لقد حان الوقت لكي تصبح قويًا. 
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اختبار شجاعة القادة ‏ القيادة عمل شاق 


عندما تفكر فيما ورد بهذا الفصل من أفكاسء عليك التوصل لإجابات AL LW‏ التالية التي تقيس مدى 
شجاعتك كقائد: 


1 - ماهو العمل الشاق للقيادة الذي يجب أن تقوم به من واقع دورك القيادي؟ وما هو العمل 
الشاق الذي تتجنبه؟ وماذا تتجنبه؟ 

2 - كيف ترى أنك تجعل العمل الشاق أكثر صعوبة على نفسك؟ 

3 - كيف تنظر للعمل الشاق الخاص بالقيادة؟ هل تراه أمرًا إيجابيًا أم سلبيًا؟ 


4 - كيف تستطيع تقوية dig yh!‏ والإرادة الشخصية لديك؟ 


الفصل الثامن 


القيادة مجتمع بأكمله - یچ أن تتواصل مع 


منذ فترة ذهبتٌ مع أحد GLUT‏ إلى مسابقة لتسلق الصخور في الصالات الداخلية. لقد حضرت العديد 


من هذه المناسبات. وطاما أدهشتني الأجواء الخاصة المصاحبة لتلك المسابقات. 


حيث هلأ الرياضيون من جميع الأعمار الصالة الرياضية الخاصة بتسلق الصخور بالطاقة الهائلة وهم 
يستعدون لبدء المنافسة الشديدة. ولا تختلف تلك الأجواء عما تجده ف معظم البطولات الرياضية التي 
يذهب إليها الآباء مع أبنائهم في عطلة نهاية الأسبوع, لكنني وجدت أن مسابقات تسلق الصخوس تتميز 
بثقافة وطابع فريديّن؛ فعندما يبدأ أحد المشاسكين في التسلق» تتعاز الصيحات داخل الصالة الرياضية 
بأكملها لتشجيعه والهتاف له. وعندما أقول بأكملهاء فأنا أقصد Cad‏ جميع الحضوىس؛ le‏ فيهم من مدربين 
وأولياء أمور ومنافسين من صالات تسلق أخرى. 

بل يتعدى الأمر ذلك؛ فعندما أنهى ابني محاولته الأولى في مسابقة التسلقء اقترب منه أحد منافسيه 


من صالة ألعاب رياضية أخرى. ونصحه ببعض الارشادات التي ستساعده في محاولته التالية للتسلق. 
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هل يمكن تخيل ذلك؟! فالمنافسون لا يهتفون لبعضهم البعض فحسب» بل أيضًا يدربون بعضهم البعض 
على أداء أفضل ما لديهم. 

ثم راودتني هذه الفكرة؛ أثناء مسابقة تسلق الصخور داخل الصالات اللغلقة» المنافسة الحقيقية 
ليست بين المتسلقين. ولكن المنافسة هي التسلق ذاته. فالتسلق هو العقبة التي يحاول الجميع التغلب 
عليها. وحقيقي أنها لا تزال مسابقة وبها فائزون وخاسمونء لكن ذلك يعتمد على ال مهاعة وال موهبةء وليس 
بالضرورة على هزهة المنافس وقهره. 

فهل يمكن أن تستعين العديد من المنظمات التي أعمل معها بالقليل من هذه الروح. لقد رأيت الكثير 
من المنظمات التي تركز فيها ثقافة القيادة والعمل sd‏ على المنافسة الداخلية الشرسة. بل في بعض الأحيان 
تكون المنافسة الداخلية بين العاملين أشد من المنافسة في السوق. 

وبذلك نكون قد نسينا من يجب علينا أن ننافسه حقا. 

ماذا لو تعاملنا داخل منظماتنا بشكل أكبر مثل الرياضيين المتنافسين في مسابقة التسلق؟ هل يمكنك 
تخيل الأمر عندما تذهب إلى Mes‏ وتجد نرملاءك القادة على استعداد PS Lub‏ وتجدهم مستعدين 
لتوجيهك وتدربك لتصبح أفضل؟ وعلى أهبة الاستعداد لتشجيعك» بدلا من محاولة تحطيمك؟ 

وبذلك ستصبح قائدًا EL abide‏ بل في واقع الأمرء ستصبح إنسانًا مختلفا ELE‏ 

أعتقد أن هذه هي أكبر فرصة ضائعة بالنسبة للقيادة في Lible‏ اليوم. وأرى أن هناك المزيد والمزيد من 
القادة الذين أعمل معهم اليوم يعبرون عن مغبتهه الأكيدة لإحداث شيء ا فيما يتعلة بخبرتهم ف 


القيادة. وأستطيع أن أتفهم السبب وراء ذلك. بالنسبة لمعظمناء كانت خبرة القيادة غير مرضية. 
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فكر في خبرتك الخاصة. هناك احتمالية كبيرة أنك وزملاءك القادة لم تكونوا على اتساق وكنتم تمارسون 
أعمالكم بشكل متعارض بسبب عدم وضوح الرؤية الاستراتيجية أمام الجميع. أو Ley‏ كان تركيز العاملين 
منصب على حماية المكاسب الشخصية والمنافسة داخليًا مع بعضهم yal‏ وكل قائد يعمل منعزلا عن 
الآخر. ويتصاعد الصراع. ويرتفع الإحباطء ويبدو من المستحيل إنجاز أي شيء في هذه الأجواء. 

أو قد تكون خبرتك مع القيادة هي تلك المتعلقة باللامبالاة الشديدة حيث يُبذل القليل من الطاقة 
أو الحيوية. وتمارس أنت وزملاؤك القادة الأعمال الروتينية فحسب وتكتفوا بمقعد المتفرجين بينما تتمتعون 
مناصب قيادية GIS‏ ألقاب براقة. إنه أمر مرهق للغاية ومخيب للآمال. 

مهما كانت خبرتك مع SOLA!‏ فقد ينتهي بك الأمر إلى التشكيك في السبب الذي جعلك تصبح قائدًا 
في المقام الأول. وتدرك WIS‏ من داخلك يقيتًا أنه يجب أن يكون هناك طريقة أفضل لأداء هذه المهمة. 

Sails‏ يوجد طريقة أفضل. 

ماذا لو بدلا من هذه الخبرة غير المرضية - اس تطعت العمل مع مجموعة من القادة الذين كانوا 
جميعًا متحالفين ولديهم نفس الرؤية والاستراتيجية من أجل مؤسستلت ؟ ماذا لو كان هناك شعور تعاون 
حقيقي يجعل هناك فرصة لتعزيز ونمو الابتكاس؟ ماذا لو pas‏ جميع القادة إلى مؤسستك كل يوم وهم 
ملتزمون LE‏ بأن يكونوا أفضل ما مكنهم من قادة؟ ماذا لو ساند القادة بعضهم البعض لتحقيق مستويات 
أعلى من الأداء الشخصي والجماعي؟ 

هذا هو ما يجب أن يكون عليه المجتمع الحقيقي للقادة. Ming‏ هو الشرط الرابع لعقد القيادة (انظر 


الشكل 1.8). 
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الشروط الأربعة 
لعقد القيادة 


القيادة عمل شاق - 
كن قويًا 


الشكل 1.8 الشرط الرابع من شروط عقد القيادة. 


وهو كذلك الأساس لبناء ثقافة قيادة قوية من شأنها أن تكون أكثر سمة مميزة لك كقائد. 

قد تبدو هذه الفكرة وكأنها حلم بعيد SLM‏ ولكن في حقيقة الأمر هذا ليس حلما؛ بل هو ما تحتاجه 
لترسيخ مبدأ التميز وإتاحة الفرص داخل مؤسستك. 
الفرصة الضائعة 

لذلك أعتقد أن وجود مجتمع مشترك للقادة هو أكبر فرصة ضائعة بالنسبة للقيادة في عامنا اليوم. إذا 
كان هناك شيء واحد dialed‏ على مدار الأعوام الخمسة والعشرين الماضية من العمل في مجال القيادةء فهو 
ما يلي: إذا كان بإمكانك إنشاء مجتمع قوي من القادة داخل مؤسستكء فستصبح هذه السمة eal‏ ما يمميزك 


عن الآخرين. وكما أوضح هذه الفكرة مؤخرًا أحد العملاء الذين أعمل معهم وهو يشغل منصب الرئيس 


التنفيذي: «إذا استطعت أن أعرف كيف نجعل المستويات الثلاثة العليا من القيادة داخل شركتنا متحالفين بحق 
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وشديدي الاتساق مع استراتيجيتنا - وملتزمون بالكامل من أجل أن يصبحوا أفضل قادة ممكنين» فستكون 
هذه هي الخلطة السرية لنجاح مؤسستناء وبذلك نتصدس قمة السوق». وهو ليس وحده من يفكر بهذه 
الطريقة. حيث بدأ المزيد من كباس القادة الذين أعمل معهم في فهم أهمية وتأثير بناء مجتمع قوي من 
القادة. وهذا ما تدور حوله المادة الرابعة والنهائية لعقد القيادة وما سنركز عليه في هذا الفصل. 

وهذا هو الموضوع الأكثر أهمية الذي اتضح أمامي منذ كتابة الإصدار الأول من هذا الكتاب. ومن بين 


كل الأفكار التي عرضتها والخاصة بكتابي عقد القيادة. 
لاقت هذه الفكرة المتعلقة clin‏ مجتمع من القادة صدى واسع GW‏ القادة والمنظمات في كل مكان. 


لقد أثبتت جميع مناقشاق أننا كقادة منفصلين ومنعزلين عن بعضنا البعض. ولقد سئمنا من العمل 
لأجل أهداف متعارضة. نريد أن نستشعر قدس أكبر من الاتصال مع خرملائنا القادة. كما أنه على مستوى 
المنظمات أيضًا الجميع يعرف أنهم لا يبذلون ما GAL‏ من جهد لبناء مجتمعات قوية من القادة. ويعرفون 
مدى ما سيحققون من نجاح إذا استطاعوا القيام بذلك. 

وكما أوضحت في الفصل الثاني؛ إن التحدي الذي نواجهه يتمثل في أن SLE‏ قيادتنا القدهة كانت Lalo‏ 
تدور حول الأفراد - البطل المنفرد على قمة المنظمة. وقد يكون هذا النموذج ملائما ف وقت مضى عندما 
كان عامنا أبسط من اليوم. ولكن أصبح من الواضح أن هذا النموذج لن يصلح لعامنا اليوم شديد التعقيد. 
فاليوم لا يمكن GV‏ قائد مهما كان إيجاد كل الحلول منفردًا. وعندما تفكر في الأمرء ستجد أنها مخاطرة كبيرة 


علينا أن نكون متصلين بمجتمع القادة 


إذا كان النموذج القديم للقيادة يتعلق Lélo‏ بالأفراد. فإن النموذج الذي نحتاجه للمستقبل يتمركز حول 


مجتمع من القادة. والخبر السار هو أننا مستعدون لذلكء WY‏ كبشر اجتماعيين بطبعنا. 
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يقول «سيث جودن» في كتابه بعنوان «Tribes»‏ أو «القبائل» أنه منذ ملايين السنينء كان البشر يعيشون 
كجزء من قبيلة أو أخرى. ويبدو أننا لا يسعنا إلا القيام بذلك. فحاجتنا إلى الانتماء هي واحدة من أقوى 
آليات البقاء على قيد الحياة لدينا كبشى. سواء أكازن WS‏ من خلال القرى الصغيرة التي نعيش فيهاء أو 
الأندية وا مجموعات التي نشكلها في مجتمعاتناء حيث من الواضح أننا لدينا dole‏ داخلية فطرية للتواصل 


والتفاعل مع الآخرين. 


أقر علم الأعصاب بهذه النظرية حيث أثبت أن الشعور بالتواصل مع الآخرين غريزي كنوع من 
المكافأة لكل إنسان على المستوى الخلوي. كما أثبت أيضًا بحث في الصحة أن الدعم الاجتماعي الذي ينبع 


من شعورنا بأننا جزء من مجتمعات قوية مفيد Wie‏ لصحتنا”. 


ولسنا في حاجة إلى النظر إلى مدى انتشار وتنامي مواقع التواصل الاجتماعي على سبيل المثال لتأكيد 
هذه الفكرة. فا مجتمعات التي نكونها عبر التواصل على شبكة الإنترنت لها نفس التأثير عليناء حيث تستف 


من حاجتنا إلى الانتماء والتواصل. 


إذا طبقنا هذ المنظور على القيادة فأنا أعتقد أن الأفراد القادرين على ely‏ مجتمع قوي بين القادة 
والقادرين على الحفاظ عليه سوف يستطيعون النمو والاشدهار في المستقبل. مع أنها فكرة جديدةء ونحن 
بحاجة إلى الاعتراف بأن معظمنا لم يعش في مجتمعات قادة قوية مطلقًا. لأنه نظرًا لتركيزنا على القادة كأفراد. 
لم نأخذ الوقت الكافي لتفهم كيفية ترسيخ القيادة على نطاق أوسع داخل ال مؤسسات. بالتأكيد. تستثمر بعض 
الشركات الكثير في مجال تطوير القيادةء ولكن في نهاية الأمر فإن تصميم ماذج التطوير هذه نفسها معدة 
لإنتاج قادة فرديين. وهناك تركيز ضعيف للغاية على السعي لبناء القيادة بشكل جماعي. وهناك القليل من 
المنظمات القادرة على خلق ثقافة قيادة قوية والمحافظة عليها. ونتيجة لذلكء فإن ثقافات القيادة الموجودة 
في معظم المنظمات اليوم ليست Med‏ وفي بعض الحالات» تكون بصراحة مختلة وظيفيًا. دعونا نلقي نظرة 
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القادة الزومبي 
في مثل هذه المنظمة, يذهب القادة إلى أعمالهم بشكل نمطي كل يوم فحسب. إنهم يشبهون الزومبي 
أو الأشباح. حيث تكون ثقافة القيادة الخاصة بهم تفتقر إلى الحيوية أو التركيز أو الطاقة الإيجابية. والمناخ 
السائد يبعث على الممل والدونية. فلا يرى القادة بوضوح ما يجب عليهم القيام dy‏ والتزامهم بأداء 
أدوارهم في العمل متواضع للغاية. وبذلك تصبح بيئة العمل مروعة جدًا. وهذا يشبه مثال المنظمة التي 


كان يغلب عليها اللون البيج حيث كانت تعمل «زينتا». 


والتي تعد diy‏ نموذجية تناسب البيروقراطية الموجودة داخل العديد من ال منظمات حيث يصبح الأداء 
ضعيفا وتبدو محاولة إنجاز أي شيء أقرب إلى المستحيل. وعلى مستوى الأفرادء تشعر بالضيق والاختناق . 
حيث يمكنك أن تستشعر ELL!‏ الذى يسوده الركود. ويشبه الأمر حينها وكأنك داخل وحدة تراخيس 


السيارات وقد أغلقت الأبواب من حولك ولا يوجد أمامك مخرج. 


وداخل تلك المؤسسات تشعر وكأنك قد تحولت إلى زومبي حيث لا يوجد حياة في البيئة اليومية من 
حولك. فليس هناك قوة دافعة موحدة تجمع القادة سويًا. ولا يوجد توقعات واضحة للقادة توضح كيف 


يجب أن يؤدوا أدوارهم ويتعاملوا داخل بيئة العمل. 


كما أن هؤلاء القادة الزومبي ليس لديهم تواصل ببعض البعض ولا رؤية شاملة وملزمة. وبدلا من ذلك نجد 
أن القاسم المشترك بينهم هو حالة البؤس الجماعي. يتحركون مثل سرطان البحر وهو داخل الدلو. إذا حاول الفرار 
خارج hl‏ نجد شخص يدفع به مرة أخرى ويزج به إلى الداخلء وبالتالي يظل كما هو في نفس الحالة ا مزرية. حتى 
ols lose‏ قاد تقون gas‏ ادون puis‏ الور [لأفض لوال pared dill ola‏ سامون و هاه 


المطاف بسبب الكم الهائل من الجمود. كما حاولت زميلتي «زينتا» تغيير المنظمة التي تعمل بها نحو الأفضل 
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منذ أكثر 25 عامًا. حيث واجهت مقاومة في كل خطوة. وكما علمناء رها تكون قد دفعت ثمن ذلك حياتها؛ 
بفعل ضغوط العمل الهائلة أثناء محاولتها تغير ثقافة القيادة الت انتهى بها الحال إلى حالة الزوسسي 
وألحقت الأضرار بالجميع. 

طلب مني منذ فترة وجيزة إلقاء الخطاب الرئيسي الختامي المتعلق بكتابي «عقد القيادة» أثناء فعاليات 
مجلس امؤتمر أو «Conference Board»‏ في نهاية هذا الخطاب» شجعت الحضور على بناء مجتمع من القادة 
داخل أماكن عملهم من خلال التواصل والبدء بخطوة أولية صغيرة بتقوية علاقة مع قائد زميل بالعمل. وفي 
نهاية العرض التقديمي الذي قمت به في هذه الفعاليةء اقتربت مني سيدة وقالت: «أتعرفء يا «فينس» 
لقد فكرت Glo‏ فيما طلبته منناء ولا يمكنني التفكير بأحد الزملاء الذي يهمنى بالقدر الكافي الذي يمكنني 
من تقوية علاقتي به». واستشعرت تلك السيدة خيبة الأمل التي أصابتني. فواصلت حديثها محاولة أن 
تصف بيئة عملها اليومية. م تكن تعرف أنها تقوم WAL‏ ولكن كان وصفها ينطبق تماما على بيئة الزومبي 
التي أشرثٌ إليها. وكانت هذه البيئة تنهلف قواها وتدمرها. حيث كانت ثقافة القيادة ضعيفة. bg‏ يكن 
هناك اتصال على المستوى العاطفي بين القادة داخل تلك المنظمة. فسألتها إذا اكتسبت أي رؤى من عرضي 
التقدمي. فأجابت: «من الواضح أن Goll‏ خيامريّن: إما أن أترك هذا المكان أو أن أبدأ في بناء مجتمع مع 
القادة على الرغم من ذلك.» وحقيقة الأمر أنني لا أعرف ماذا كان قرارها بعد ما دار بيننا من حوارء ولكن 


آمل ألا تعود مرة أخرى إلى حالة الزومبي. 
رابطة الأبطال 

يوجد لدى العديد من المنظمات ثقافة قيادة هكن وصفها بأنها «رابطة الأبطال»؛ حيث في 
الغالب تتمحوس حول قائد ذو شخصية duos WS‏ وعادة ما يكوز المؤسس | أو الرئيس التنفيذى . 
وبذلك تعتمد هذه المنظومة عل النموذج القديم للقيادة الذى جد بطلا واحدًا. وف بعض 


الأحيان» عندما يكو هذا القائد الموجود عل قمة ال منظمة يتس م بالشمولية والاندماج Sg‏ 
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أن تحقق تلك المنظمة بعض الجوانب الإيجابية. بينما عندما يكون هذا القائد نرجسسيا بشدة. يؤدي ذلك 


إلى أن تسوء بيئة العمل وتصبح مختلة وظيفيًا. 


والمخاطرة الحقيقية بشأن نموذج «رابطة الأبطال» هي أن الكثير من الأمور تعتمد بالكامل على قائد واحد. 


وعندما يغادر هذا القائد. لا يوجد شىء يستمر باستدامة من دونه. بل تنهار المنظمة. 


ولقد عملت مع منظمة يقودها أحد هؤلاء القادة أصحاب الكاريزما. حيث كان «جريج» هو المؤسس 
والرئيس التنفيذي لشركته. وكان فردًا Ll,‏ يتمتع بجاذبية كبيرة وبارع حقا فيما يقوم به من عمل. وكان كل 
موظفيه يعشقونه حقًا. وعندما أقول يعشقونه» أعني كل ما تحمله الكلمة من معن حقا. حيث لم يكن 
Hal‏ غير مألوف أن تجد صورته داخل مكاتب العاملين المنتشرين في جميع أنحاء العام تعبيراً عن حبه م له. 
كم منكم أيها القادة يستطيع القول إن صوعرته موجودة على مكاتب من يعملون معه؟ كانت الصلة بين 
«جريج» ومن يعمل معه بهذه القوة. وكان تأثيره على الشركة عظيما. ولكن المجال كان ضئيلًا للغاية أمام 
القادة الآخرين ليكون لهم بصمة وتأثير على المنظمة. فلم تكن ثقافة القيادة قوية كما ينبغي. لقد كان كل 


شيء يعتمد على «جريج» oy‏ القادة الآخرين م يتحملوا المسؤولية . 


للأسف» لقى «جريج» مصرعه في حادث مأساوي. وأصيب جميع العاملين بالشركة بحالة ذهول وقضى 
الأمر على الشركة تمامًا. حيث هوى مستوى أداء AS pil‏ وخلف ya!‏ فجوة BS‏ وعانى القادة الآخرون 
الذين سارعوا لتولي الأدواس القيادية العليا. واستغرق الأمر بعض الوقن حتى تعود المنظمة إلى مسام‌ها 
الصحيح. bg‏ يحدث ذلك إلا بعد الكثير من ا معاناة. في نهاية الأمرء تم بيع الشركة إلى منافس. حيث كان 


ذلك هو الحل الوحيد للحفاظ على الشركة التي أسسها «جريج». 


توضح هذه القصة المخاطرة الكبيرة عندما تعتمد ثقافة القيادة داخ المنظمة عل القائد 


الوحيد البطل عل رأس المنظومة. لأنه عندما يتأسس كل شی » اعتمادًا عل هذا القائد المنفرد 
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- وحتى إذا كان قائدًا عظميًا - قد يؤدي ذلك إلى انهيار حالة الشركة من النجاح إلى الفشل المفاجئ عندما 


يغادر هذا القائد منصبه لأي سبب ويرجع ذلك إلى عدم العمل على تحقيق الاستدامة داخل المنظمة. 
مضمار سباق الخيول 


تأمل للحظة وتخيل منظر الخيول في المضمار وهي تستعد لبدء السباق. يقفون على بوابات» يضربون 
الأرض بأرجلهم ويملؤون الأجواء Sige‏ ولديهم طاقة هائلة للانطلاق. وعندما يدق الجرس Leo‏ بدء السباق 


تنطلق الخيول وكل منها مصمم أن يصل إلى خط النهاية Nol‏ 


نجد أن هناك العديد من المنظمات لديها ثقافة قيادة مكن تشبيها بسباق الخيوائ الأصيلة. فالقادة 
يتصرفون مثل تلك الخيول. كل له بوابة البداية الخاصة به متمثلة في القسم أو الوظيفة التي يشغلها. وكلهم 
لا يرون إلا الأهداف والأوليات التي عليهم التركيز عليها. وعندما يدق الجرس معلنًا اشارة البدء وينطلقونء 
يسعى كلم منهم إلى الفوز والوصول إلى خط النهاية Vol‏ وتكون المنافسة شرسة. وكل ما يقومون به يكون 
مركا على الأمور الداخلية للقسم أو الوظيفة وبذلك يكون Lew‏ في خلل وظيفي كبير على مستوى اممؤسسة. 

عملت مع أعلى 80 قائدًا في إحدى المنظمات خلال فعاليات منتدى يتعلق بالقادة. وكان الغرض من 
ا منتدى معالجة العديد من الطرق غير الفعالة التي يعمل بها كبار القادة مع بعضهم البعض. وظهرت قضية 
ساخنة في اليوم الثاني من البرنامج الذي اقوم بهء فقامت الدنيا by‏ تقعد فانتظرت لبعض من الوقت للعرفة 
ما إذا كان أي شخص سيلاحظ ذلك. لأنه في بعض الأحيان ينبغي أن تفعل ذلك ليع القادة ما تسببوا به 
من خلل وظيفي. وبعد عدة دقائق, لاحظت أخيرًا ا مديرة التنفيذية الأمر. فالتفتت إلي بإحباط تام وسخط 


وقالت: 


ISU»‏ لا مکننا العم كشركة واحدة؟» لقد لاحظت ال مشكلة وتفهمتف مدى عمق المشكلة 


التي كان يجب عليها مواجهتها. ومرة أخرى فإن ثقافة القيادة داخ تلك الشركة م تكن مستدامة. 
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ولذلك لن Wide‏ تغيير الشركة إلا إذا Gye‏ ثقافة القيادة. فقد كانت بحاجة إلى ترسيخ ثقافة قيادة تعتمد 


على عقلية الشركة واحدة. 


ثم سمحت باستمرار الناقفات لأبعد من ذلك وبدأثٌ الاحظ ما يسبب إحباطا للقادة: قوقفة. ٠‏ بد 
ذلك على طاولة ورفعت صوقٍ لألفت انتباه الحضور SUB‏ «سيداق وسادقء ما الذي يحدث هنا؟» «اسمحوا 
J‏ أن أذكركم Ob‏ المنافسة والسباق ليس هنا وليس بين بعضكم البعض. إنه هناك [وأشىت إلى النوافذ]ء 
والمشكلات والأزمات تتوالى عليكم ELV‏ اخترتم clad‏ أيامكم في النزاع والصراع مع بعضكم البعض للأسف 
داخل مؤسساتكم.» 

فساد صمت تام غرفة الاجتماعات. بدأ الحضور بالتحدث والافصاح عما بداخلهم رويدًا رويدًاء وتأملوا 
ما Gas‏ ف قاعة الاجتماعات من صراع وكيف كان تمامًا مثل ما هرون به Log‏ أثناء العمل. بدأنا في نقاش 
مهم أثمر قليلا بحيث بدأ هؤلاء القادة في اكتساب المزيد من الوعي. وكانت الحقيقة الواضحة هي حاجتهم 
إلى التغيّر وإلا سيصبحون EY‏ نطاق العمل الناجح. وهذه الضرورة جعلتهم يعيدون ترتيب أولوياتهم 
ويركزون على ما يحتاجون القيام به للبقاء على الساحة والاستمرار في الأعمال. 

لقد وجدت أن فكرة ترسيخ عقلية الشركة الواحدة تعد فرصة عظيمة بالنسبة للمؤسسات. ويرغب 
بشدة كبار المديرين التنفيذيين بشكل متزايد في ترسيخ هذه الفكرة لأنهم يعرفون أن هذا ما سيحقق النجاح 
على المدى الطويل لمؤسساتهم. ومع US‏ فإن تحويل هذه الفكرة إلى حقيقة واقعة ليس بالأمر الهين على 


 زوفرصصتي هؤلاء القادة تتعرف عليه م جيدًا عندما تجد القادة ف المناصب العليا‎ Utes 
كرؤساء لأقسامه م بشكل منفرد فحسب ولا يقومون بأدواسه م كقادة حقيقيون للمنظمة بأكملها.‎ 


وما سيحدث هو أن في الغالب سيكون لمجال وظيفي ‏ أو مجالين داخل المنظمة السبق والسيطرة 
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وينتهي الأمر بهؤلاء القادة إل التنافس مع بعضهم البعض في محاولة منهم ليصبحوا هم من يديرون 
ويسيطرون على ال منظمة في حقيقة الأمر. وقي هذه الحالة سترى على الواقع العديد من الهياكاب الوظيفية 


والأقسام الكلاسيكية المنعزلة وا مترسخة بعمق داخل المنظمة مما هنع أي تعاون حقيقي أو ابتكار أو قيادة. 


أجد أن الصعوبة الحقيقية في نموذج القادة الذين يشبهون الخيول داخل مضمار السباق هي أن 
ا منافسة الداخلية بين قادة المنظمة تصبح Sob!‏ وقوة الدفع المسيطرة عاى المشهد. ويكون هذا هو ما 
يسيطر على عقول Bolill‏ وينهك قواهم» بل يكون أيضًا ما يكافئون عليه. فالسياسات والمواقف ومماسسة 
الألاعيب هي العوامل المسيطرة على يوم العمل الخاص بهم. حتى تربح يجب أن يخسر الشخص الآخر حتى 
وإن كان هذا الشخص زميلًا لك. وف اطار هذه الثقافة المسيطرة على القيادة لن تستطيع أبدًا الترسيخ لفكرة 


«عقلية الشركة الواحدة». 


كان أحد العملاء الذين عملت معهم لديه مديران تنفيذيان قويان: كان أحدهما يدير التسويق والآخر 
يدير البحث والتطوير. وكان مدير التسويق والعاملين معه يرون أنفسهم قادة الشركة لأنهم كانوا أصحاب 
استراتيجية المبيعات. بينما Gly‏ مدير البحث التطوير ومن يعملون معه أنهم هم القادة لأنهيم هم من 
يطورون ال منتجات الجديدة للعملاء. وكان كل مدير منهما كفؤ للغاية ويعتبر نائب للرئيس ال منظمة. ولكنهما 
خلقا منافسة غير حقيقية بين قسمي المنظمة. وبذلك أصبحت المنافسة الداخلية تهدر طاقة العاملين بشكل 


كبير وتعرقل النجاح العام للشركة. 


سواء Wid‏ هذه المنافسة على ISS‏ منافسة بين أقسام المبيعان وأقسام التسويق > أو 
بين المكتب الرئيسى وفروع AS tll‏ أو المؤسسة وخطوط انتاجها؛ أيّا كاز نوع المنافسة الداخلية 
فإنها تؤدي عل المدى الطويل إلى الإضىاصس بالشسكة. لأن تفكير القادة يظالب منصب على النجاح 


الداخلي لهذا الجزء من المنظمة فحسب. والأسوأ من ذلك أن ثقافة القيادة هذه تجعلهم يركزون 
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على نجاحهم فحسب بدلا من التركيز على النجاح الجماعي للمنظمة بأكملها. ويظهر ذلك بطرق عديدة 
وواضحة؛ عندما لا تشارك الإدارات بامموارد الخاصة بهاء أو عندما تفشل الجهود اممبذولة في مجال التخطيط 
لتعاقب القادة GY‏ القادة لا يشاسكون المواهب عبر المؤسسة, ولا يساعدون الأقسام غير القادرة على دفع 


في أقصى الحالات يصبح القيام بأي شيء داخل هذا النوع من المؤسسات pol‏ صعب ومؤم للغاية. فكل 


حان الوقت لبناء مجتمع من القادة 


لقد Ole‏ الوقت لنعتزم بإصرار elo‏ مجتمع حقيقي من القادة. وهذا ما يتطلبه تنفيذ bid!‏ الرابع 


من شروط عقد القيادة. 


إن وجود مجتمع من القادة يعني إدراك فكرة أن القيادة لا تتعلق بالقادة على المستوى الفرديء بل 
يتعلق الأمر بكادس القادة بأكمله. وعندما نتفهم ذلك بشكل صحيح» سيصبح ذللك أكثر ما ميزك كقائدء 
والمصدر الحقيقي للميزة التنافسية التي تستمع بيها بشكل مستدام. لذلك عليك أن تبدأ بنفسك. فانت من 
يستطيع تقرير بدء بناء مجتمع من القادة من واقع موقعك الذي تؤدي فيه كل يوم دورك كقائد. وليس 


عليك أن تكون GAAS LES)‏ للشركة للبدء في ذلك. 
كما أن الأمر لا يحتاج أيضًا إلى أي معرفة متخصصة أو رؤية خاصة. لأنك تعرف الآن AS Usd‏ يجب 


أن يكون المجتمع الحقيقي القوي للقادة. هناك سؤال أطرحه دائمًا عل القادة وهو: في أي مناخ لثقافة 


القيادة تشعر أنك في أفضل حالاتك ويمكنك من خلاله المساهمة بشكل كامل كقائد؟ 


222 ميثاق القيادة 


من اطثير للانتباه حقا مدى اتساق إجابات القادة عندما أطرح هذا السؤاال مع ما يتميز به مجتمع 
القيادة القوي. فهم لا يصفون مجتمع قادة من الزومبي. ولا يصفون مجتمع قادة يتمركز حول القائد البطل 
أو ما سميته رابطة الأبطال. كما أنهم لا يصفون مجتمع القادة الذي يشبه مضمار سباق الخيول. فلا يوجد 
أبدًا أي قائد يجيبني SEB‏ «سأكون في أفضل حالاتي في مناخ من اللامبالاةء أو ف مناخ من عدم الثقةء أو 
في مناخ لا يسوده التوافق». بل يجيب جميع القادة Lalo‏ بنفس الإجابة: «سأكون في أفضل حالاتي في مناخ 
يتمتع فيه القادة بوضوح حقيقي حول القيمة التي يجب أن يحققوها. وعندما يكوز لدى هؤلاء القادة 
التزام قوي نحو المنظمة والتزام بأن يسعون ليصبحوا أفضل قادة ممكنين. حيث يوجد ثقة عالية ودعم 
متبادل بين القادة. وهذا sig‏ إلى علاقاتهم مع الموظفين. فالجميع يمثلون جزء من شسكة واحدة والجميع 


ملتزم تمامًا بقيادة تلك الشركة نحو تحقيق النجاح.» 


وبعد سنوات من طرح هذا السؤال مراسّا وتكرارًا والحصول على نفس الإجابة من القادة ف جميع 
القطاعات eg‏ جميع المستويات وفي مختلف الدولء يبدو لي ننا نعرف بالفعل ما يجب علينا القيام به 
كقادة. ونحن نشعر بأهميته بشكل فطري. فنحن جميعًا نتوق إلى مناخ من عقلية الشركة الواحدة والذي 
نعرف أنه من الممكن تحقيقه. ومع US‏ فإننا نعاني من أجل بناء مجتمعات قيادة حقيقيةء ونجد أنفسنا 
بخاص ین دلا من ذلك داخل ثقافات القيادة غير الفعالة والتي قد تصل إلى أن تكون ثقافات قيادة مختلة 


وظيفيًا. لقد حان الوقت لتحقيق ما نعرفه يقينًا من داخلنا Lal‏ بحاجة إليه. 


مجتمع قوي من القادة يعني الوضوح والالتزام 


تتشاسك جميع المجتمعات القوية للقادة الذين قمت بزياستهم أو شاهدتهم في 
سمتين رئيسيتين في غاية الأهمية وهما: دسجة عالية من الوضوح ودرجة عالية من القدسة على 


الالتزام. 
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sl‏ يتفهم كل القادة بوضوح أن مجتمع القادة يُبنن على طموح مشترك لتحقيق قيادة عظيمة. 
ويدرك الجميع أن القيادة القوية ستكون أكثر ما بميزه م. أعمل مع أحد العملاء يشغلل منصب الرئيس 
التنفيذي لشركة للخدمات AYU!‏ ويعتقد أن كل موظف يستحق قائد عظيم. بل ويركز بالكامل على تحقيق 


ذلك. وفكرته هذه رغم بساطتها هي ما يضبط ايقاع العمل داخل باقي المنظمة. 


حيث أن داخل هذه المنظمة يسعى الجميع لبناء مجتمع للقادة ليس من أجل توفير أفضا طريقة 
لكي يعمل القادة سويًا فحسب -على الرغم من أن هذا يحدث بالفعل- بل يهدف ذلك إلى الوصول للمزيد 
من النجاحات للشركة وتحقيق إنجازات أعمال مستدامة. إنه يهدف إلى تحقيق عقلية الشركة الواحدة التي 
وصفتها سابقا. لذلك يعتمد مجتمع القادة أيضًا على حقيقة أنه لن يكون ممكنًا أبدًا لقائد واحد أن يقدم 
كل الحلول منفردًا. حيث في عامنا اليوم توزع القيادة بشكل أكبر ويجب الاستفادة من قدرات جميع القادة 


وامموظفين ومجالات ابتكاراتهم والتزامهم نحو مؤسساتهم. 


ثانيّاه هناك درجة عالية من الوضوح حول نوع القيادة المطلوبة لتحقيق النجاح للمنظمة ككل. 
فنجد أنك كقائد تتمتع بفهم جيد وواضح للتوقعات المتعلقة بالقيادة. وتعرف ما يجب عليك القيام به 
لإنجاح المنظمة» كما تدرك كيف يجب عليك أداء دورك القيادي. بحيث لا ترضى عن الأداء الضعيفف أو 
السين للقيادة. وفي واقع الأمر نجد أنه عندما نصل لبناء مجتمع قوم من القادةء يصبح لا مكان ممن 
يخفقون باستمرار في الوفاء بالتوقعات والالتزامات القيادية الخاصة بهم. OY‏ هذه المنظمات التي لديها 
مجتمع قوي من القادة تدرك تمامًا أن السماح بوجود القادة غير الأكفاء يقوض ثقافة القيادة بشكل ele‏ 
لذلك لا يتسامحون ولا بمررون القيادة العاجزة أو GIS‏ الأداء السيئ. وأنت بدورك كقائد يجب عليك 


أيضًا عدم السماح بذلك. 
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وستجد أيضًا أن Soll‏ يبدون درجة dle‏ من الالتزام؛ Sol‏ نحو تحقيق فكرة مجتمع القادة القوي 
ثم نحو إنجاز ما يجب عليهم القيام به من أعمال. وبذلك تثبت كقائد مسؤوليتك الجماعية والتزامك من 
خلال وتيرة الإنجاز داخل منظمتك ومن خلال الالتزام Gh‏ تصبح أفضل قائد ممكن. فهذا يعد جزء من قرارك 
والتزامك كقائد» وهو جزء من الدوس الذي يجب أن تقوم به للإيفاء بأول شرطين من شروط عقد القيادة. 


عليك أن تضرب مثلا للقائد الذي يريد الجميع تقليده. 


كما أنك أنت وزملاؤك القادة عليكم أيضًا إثبات التزامكم من خلال القيام بالعمل الشاق الذي تتطلبه 
القيادة. فلا يوجد بينكم قائد يكتفي بدور المتفرج أو المشاهد. بل يشارك جميع القادة بكامل طاقاتهم. كما 
يجب عليك كقائد أن تتحلى بالشجاعة لمواجهة السلوك القيادى السيئ. وتعمل على abo‏ مجتمع القادة 
في حالة عدم ارتقائهم إلى مستوى التطلعات الكبيرة الخاصة بالقيادة. سيكون تحقيق ذلك صعبًا في البداية؛ 
ولكن بمجرد بناء مجتمع قوي من Sol!‏ سيصبح WS‏ ما هو متوقع من الجميع. ويرجع زملاؤك القادة لك 
ممعرفة تغذيتك الراجعة بشأنهمء وكذلك ستكون أنت حريص على معرفة تعليقاتهم وملاحظاتهم البناءة. 


ويتولد لديك شعور قوي بالالتزام الشخصي تجاه زملائك القادة. كما ستقوم بدعم ما يحققونه من نمو وتطور. 


في واقع الأمرء إذا كنتلا ترقى إلى مستوى القيادة التي ارتضى بها مجتمع القيادة القويء ستكون متأكدًا 
أن Moly‏ من بين زملائك القادة سيتواصل معك محذسًّ! إياك: «مهلاء أنت لا تقوم بعملك على أكمل وجه. 
نحتاج منك أداءً أفضل. لذا ارتقي إلى مستوى المسؤولية!» فلا يوجد من يخشى مواجهة الآخرين. كما ستكون 


أيضًا على علم أنك بدورك عليك مساندتهم. وأنهم موجودين من أجلك لمساعدتكء عندما تضعف. 


لكي ينجح مجتمع القادة القويى الى نتحدث dis‏ یجس أن تظهر التزامًا کاملا عل المدی 
الطويل. فمجتمع القيادة القوى ليس مجرد le‏ تصلب إليها. بل يتطلب العماب المستمر للحفاظ عليه. 


الفصل الثامن: القيادة مجتمع بأكمله ‏ يجب أن تتواصل مع الآخرين 225 


فسيكون من الضروري الاستمرار في خلق سبل للتواصل مع زملائك القادة. وبناء العلاقات القوية وتعزيزهاء 
والعمل على زيادة الوضوح والالتزام. والأخبار الجيدة هي أنك يمكنك الاستفادة اليوم من وسائل التواصل 
الاجتماعي لتساعدك على تنمية هذا الشعوم بالتواصل وخلق مجتمع متكامل بين القادة. وهناك العديد 
من الشركات التي تستفيد من وسائل التواصل الاجتماعي لتنشيط أعمالها من خلال التواصل مع العملاء 
وأصحاب المصلحة الآخرين. ففي نهاية الأمر تعتمد وسائل التواصل الاجتماعي على إنشاء روابط جديدة 
وتبادل الأفكار. وسوف يساعدك ذلك على تمكين قادتك من التواصل مع بعضهم البعض وبناء شعور بالوضوح 


والالتزام. 


وستشعر من داخلك متى تكون على صواب. كما ستتمتع بذلك المستوى العال من الوضوح والالتزام. 


سوف تنبهر من مستوى الثقة والدعم المتبادل. سوف تشعر ELI‏ جزء من شيء رائع» شيء خاص ونادر. 


إذا لم تكن لديك مطلقًا خبرة سابقة بالعماب داخل مجتمع قيادة قويء قد ينتابك بعض الشك 
في بداية الأمر لأنك قد لا تتصوس أن ذلك من الممكن أن ينجح. لذللك عليك الانتظار لبعض الوقت. 
سيتطلب الأمر القيام بعمل «SLE‏ لكنه سيكون مجزيًا للغاية في النهاية. كقائد. ستشعر أنك عليك إنجاض 
ذلك والعمل على انجاحه وستشعر بالثقة عندما تصبح على يقين أنك ستجد العون من الآخرين وأنهم 


سيعملون على تحقيق ما هو أفضل لصالحك ولصالح المنظمة. 


لقد عانيت من هذا الشعوس الفظيع في أغسطس 2011. كان قد مرت أيام قليلة على plas!‏ إيرين 
(Hurricane Irene)‏ الذي ضيب منطقة البحر eS‏ والساحل الشمقي للولايات Stock)‏ وأجزاء من 
شرق كنداء وحدث ذلك أثناء محلة الطيران Gots‏ إلى الوطن بعد رحلة عمل. وتصادف أن مقعدي على 
متن الطائرة كان بين مجموعة مز ثانية شباب. كانوا يتحدثون بصوت عال ويمزحون ممتلئين بالإثاسة 


والطاقة. 
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وتجاذبنا بعض الحديث بعد أن أقلعت الطائرة. ذكرني «داريل» الذي كان الأكثر تحدنًا من بين 
مجموعة الشباب الثمانية بعض الشيء با مغني الرئيسي ف الفرقة ا لموسيقية؛ حيث كان له كاريزما وقادس 
على التواصل مع الناس دون عناء. قدم لي «داميل» بقية ا مجموعة وأوضح لي أنهم كانوا من طاقم صيانة 


خطوط شركة المرافق. 


كانوا متوجهين إلى ولاية تورنتو ليأخذوا بعض الشاحنات ثم يتحركون بها إلى ولاية كونيتيكت لإصلاح 


الخطوط الكهربائية التي تضررت من أثر الإعصار. 


وكانت هذه المهمة الحيوية هي السبب وراء حماسهم ddl‏ لكن مع استمرار الرحلة لاحظت 
شينًا آخر Glen‏ بهذه المجموعة. فقد كانوا يمزحون مع بعضهم البعض باستمرار. ثم تحول محور حديثهم 
بكل سهولة من الحديث عن agile‏ الشخصية إلى الحديث عن اللهمة التي كانوا سيقومون بها في ولاية 
كونيتيكت. وكان من الواضح أنهم يتواصلون بشكل عميق. فلم يكونوا مجرد زملاء عمل ودودين؛ بل كانوا 

قلت للمجموعة: Ly»‏ رفاق إنكم تبدون مترابطين للغاية. فما السبب وراء ذلك؟» بمجرد طرح السؤالء 
استطعت ملاحظة تغير في سلوك «داريل». حيث توقف بلا حراك وأخذ يفكر. ثم أجابني: «إن طبيعة عملنا 
الذي نقوم به يوميّاه تتطلب مننا ا مغامرة بحمل أ واحنا على كفوفنا كل يوم. نحن مثل فرقة من الإخوة. 


علينا أن نؤمن Wass yb‏ البعض - فارتكاب Las‏ واحد ممكن أن يكلفنا أن نفقد oly‏ منا إلى الأبد.» 


فهذا ما تشعر به عند ترتبط ارتباطًا وثيقًا بزملائك. وهذا ما يمكن أن تحظى , به عندما تصبح جزءًا 
من مجتمع قوي من القادة. لكنني لا أعتقد أن الأمر يحتاج إلى إعصار لبناء هذا الشعور القوي بالاتصال 
والثقة. فليس من الضروري أن تصبح حياتك في خطر. ولكن بدلا من ذلكء يتطلب الأمر ببساطة طموحًا 


ودضوعًا والعوامًا Shida‏ من جاتب كل القادة واخل Abadia‏ 
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عندما تقرأ هذا القسم» قد تقول لنفسك: «فينس» ما تقوله يبدو مثاليًا ورقيقا وغامضًا. أليس كذلك؟» 
وهذه هي Glo las‏ لك؛ بالفعل إن تحقيق ذلك yal‏ صعب LLU‏ ونحن نلجأ إلى الأعذاس المختلفة لتجنب 


القيام بالعمل الشاق المطلوب لبناء مجتمع قوي من القادة. 


ولكن عليك أن تتخيل ما سيحدف ذلك من فرق بالنسبة لموظفيك ولعملائك ومساهميك. تخيل 


التعاون والابتكار والإنتاجية التي ستنتج عن وجود هذا المجتمع. فتحقيق ذلك سيكون أمرًا مدهشا. 
هل لاحظ الجميع التغيير الذي حدث داخل قاعة الاجتماعات؟ 


كان «روب» يشغل منصب الرئيس التنفيذي لشركة مرافق كبرى. وكان قد تولى هذا ا منص منذ 18 
شهرًا. وخلال هذه الفترة عمل على إعادة بناء فريق عمله التنفيذي. فعلى الرغم من أنه كان لديه فريق 
قوي» إلا أنه أدرك أن ذلك الفريق لا ييستطيع بمفرده قيادة الشركة. كان يحتاج إلى توحيد جميع قادته على 
قلب رجل واحد وأن يدرك الجميع أنهم على متن مركب tole‏ لذلك عقد أول اجتماع لمنتدى القيادة شمل 
0 قائد من القيادات Wel‏ بالشركة. وكان حدثًا ليوم واحد يضم كل LS‏ القادة للتعرف على استراتيجية 


الشركة. 


وعندما دخل قاعة الاجتماع في ذلك اليومء ذهل بالهدوء السائد في المكان. ولاحظ وهو يحت 
قهوته» أن جميع القادة يجلسون كل واحد منه م على حدة في هدوء تام. وبالكاد يتبادلون النقاشات. 
اكمل اليو لكنها كانت تجربة مؤلمة فعلًا؛ حيث ظل القادة يجلسون فحسبء يكتفون بالاستماع لما يقال 


دون مشاركة بطريقة أو بأخرى. قال روب: «كان الأمر أشبه بخلع الضرس». 
عندما ناقش روب ما يتعلق بذلك اليوم مع فريقه التنفيذء أدركوا جميعًا أن لديهم الكثير 
من القادة الأقوياء من الناحية الفنية ف العمل الذين يركزون على أقسامهم الداخلية فحعسب . 


كما أدسك الفريق أيضًا أن هؤلاء القادة لزن يكونوا مهيئيزن | للتعامل مع بيئة تشغيب أكثر تعقيدًا 
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تتطلب منهم أن يكونوا أكثر ذكاءً وتنافسية وأن يكون العميل هو محوس اهتماماته م عند مواجهة عملية 

إلغاء القيود التنظيمية. وأكدت ذلك تجربة منتدى القادة. حيث أوضحت أن على «روب» وفريق Ales‏ 
لذلك أنشأنا برنامجًا لتطوير القيادات يهدف إلى البدء في بناء مجتمع من القادة داخل المؤسسة. 


في البدايةء قوبل هذا البرنامج بمقاومة شديدة؛ ففي الماضيء كان يُنظر إلى برامج القيادة الأخرى باعتباسها 


مضيعة للوقت. 


ولكنء louis‏ بدأت ال مجموعات في المشاسكة بالبرنامج» أدركوا أهميتهء وتغيرت نظرتهم doled‏ وبعد 
حوالي عام من تنفيذ سلسلة مكثفة من برامج BLA‏ عقد «روب» منتدى قيادة آخر لأعلى 200 قائد. وهذه 
المرة عندما دخل إلى قاعة الاجتماعات» اندهش «روب» عندما رأي موقفا مختلفا تمامًا. وبينما كان يسكب 
لنفسه فنجان من القهوة, لاحظ أن هذه المرة هنالف طاقة إيجابية تملؤ قاعة الاجتماعات والتي لر تكن 
موجودة قبل عام. حيث رأي القادة وهم يتحدثون ويضحكون مع بعضهم البعض. وشعر بقوة أن هناك تغير 
عميق قد حدث. وبدأ كلمته الافتتاحية بقول: «صباح الخير للجميع. هل Bod‏ الجميع التغيير الذي حدنف. 


داخل قاعة الاجتماعات؟ وبدأ في شرح ما لاحظه» وما شعر به» وكيف اختلف الأمر عن العام الماضي. 


اتفق معه القادة الموجودون داخل del‏ الاجتماعات, وتبادلوا LEW‏ مفتوحًا. وأصبح من الواضح أن 
التغيير لم يحدث داخل قاعة الاجتماعات فحسب؛ بل شمل ذلك التغيير الأمور المتعلقة بالعمل أيضًا. وعبر 
القادة عن شعورهم بمزيد من التفاؤل» والمزيد من الوضوح» وقدسسة أكبر على LB‏ التغيير. كما كان لديهم 


إحساس عميق بالثقة وا مساندة. 
وشارك أحد القادة يدعى «بريان» Lad‏ يؤكد فيها علس صحة ملاحظات الجميع. قال إنه شارك في 


برنامج القيادة مرة سابقة أثناء الربيع الماضيء وخلال البرنامج بنى بعض العلاقات القوية مع بعض القادة 


الذين لمم يعرفهم من قبل. 
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وبعد بضعة أشهر من حضور البرنامج» واجه براين أزمة كبيرة في العملء لم يكن واجهها من قبل قط؛ 
حيث توفي عامل في منطقته أثناء عمله. وتحتم على «براين» إدارة تلك الأزمة بالكامل. كان عليه أن يبلغ 
باقي العاملينء وكذلك عائلة المتوفي. كان عليه أن يتحكم في dijo‏ الشديد ويتعامل بحكمة مع حزن باقي 
فريق العمل. أفصح «براين» AY‏ مجموعة القادة أنه في الماضي كان سيحاول فوسّ| تدبر الأمر بمفرده 
ولكانت هناك فرصة كبيرة أن يخفق في ذلك. ولكن هذه Sb)‏ وجد المساندة على الفور من زملائه في البرنامج» 
وأوضح قائلا: «لقد فوجئت ld‏ عندما تواصل معي أربعة منهم على الفور؛ ففي غضون نصف clin‏ كان 
اثنان من زملائي القادة في مكتبي والاثنان الآخران على خط مكاممة جماعية مباشمة. وبعد مناقشة استمرت 
dado 0‏ ساعدوني جميعًا في التوصل إلى كيفية التعامل مع الأضمة بشكل فعال» وقمت ها توصلنا إليه.» 
واختتم «براين» حديثه Sty‏ زملائه قاتلا إنه م يشعر Muh‏ بهذا النوع من المساندة من قبل في أي مؤسسة 


سبق له العمل بها. 


وهذا هو ما يجب أن يكون عليه المجتمع الحقيقي للقادة. من امهم الإشارة إلى أنك لست بحاجة 
إلى أن تكون LS)‏ تنفيذيًا لإنشاء مجتمع قادة قوي. فكما ذكرت سابقاء هذه هي ميزة وسائل التواصل 
الاجتماعي وجمال المجتمعات؛ حيث هكن لأي شخص أن يبدأها. فقط الق نظرة على وسائل التواصل 
الاجتماعي» ستجد أن هناك الآلاف من المجتمعات النابضة بالحياة على الإنترنت التي بدأت جميعها بشخص 
واحد قام ببدء التجمع ثم تلاه العديد من المشاركين. إنها نفس الفكرة الخاصة ببدء مجتمع من القادة. حيث 
يمكن لأي قائد على أي مستوى القيام بذلك. ويمكنك بدء هذا المجتمع أينما كنت؛ سواء من خلال البقاء في 
إدارتك أو عن طريق الاتحاد مع عدد من القادة في نفس مستواك. فعندما تبدأ ف نشی فكرة بناء مجتمع 
من القادةء ستجد العديد من القادة الآخرين يشاركونك نفس التفكير. من هم مثلك ويتطلعون إلى تجربة 


قيادة مختلفة وأكثر إيجابية. لذلك عليك ألا تنتظر. ابدأ اليوم. 
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هل لديك ما يلزم لتكون أنت من ينشئ مجتمع قيادة قويًا؟ 


كنت أتحدث مع مسؤولة تنفيذية مرفيعة ال مستوى تعمل في مؤسسة كبيرة شهدت للتو تولي رئيس 
تنفيذي جديد قيادة الشركة. lind‏ كيف تسير الأمورء وأجابتني أن الشيء المذهل حول الرئيس التنفيذي 


الجديد هو أنه «منكرًا لذاته». 


وقالت إن هذا يعد Hyd‏ جذمريا عن الرئيس التنفيذي السابق للشركة الذي كان SS‏ للغاية ولكن 
متغطرس ويفتقر بشدة إلى التواضع. وقالت: «كان يمتص كل الأكسجين من أي غرفة GY‏ الاهتمام يجب أن 
يكون عليه «lay‏ 


ثم بدأت في شرح كيف اختلفت الأمور LIS‏ بحضوس الرئيس التنفيذي الجديد. Sol‏ تم القضاء على 
الدراما اليومية التي وضعها الرئيس التنفيذي السابق. وبدأ القادة الآخروزن داخل الشركة في الترقي حيث 
أتيحت أمامهم فرصة لتولي المسؤولية. كان هناك شعور هائل بالتعاون بين LS‏ القادة ON‏ الرئيس التنفيذي 
الجديد يشجع المشاركة مع الآخرين ويكافن على ذلك. وأخيرَاء تتفس الجميع الأكسجينء ولاحظ الجميع 


الفرق وشعروا به. 


فجميعنا يعرف lye‏ هؤلاء القادة الذين لديهم ثقة مفرطة في ذاتهم ويتمركزون حول أنفسه م. 
ومع US‏ فإن الاتجاه إلى الغطرسة والانكباب على تحقيق المصالح الشخصية للفرد يمكن أن يؤثر سلبًا 
على مصالح الشركة. فعندما يتصرف القائد وكأنه البطل الوحيد من شأنه تقويض القادة الآخرين والمنظمة 
بأكملها. كما أنه يبقيك معزولا وغير متصل بزملائك. فهذا منهج للقيادة يعرفه الكثير منا جيدًا وهو LUIS‏ 
عائق في طريق تحقيق بناء مجتمع حقيقي من القادة. 

والآن فلتتخيل منهجية مختلفة؛ منهجية تعتمد على انكاس الذات. في واقع الأمرء مكنك عرؤية احتفاء 
ble‏ الأعمال وتكرهه لنماذج من القادة الذين يتميزون بإنكاس الذات. فعلى سبيل المثال: لا يسع مجتمع 
أعمال «وول ستريت» التعبير بقدس كاف عن الأمور الجيدة التي يقوم بها قادة مثل «مايكل إل 95 «iby‏ 


الرئيس التنفيذي لبنك «سيتي جروب». 
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مع أن مجتمع أعمال «وول ستريت» ليس مغرو قا dis‏ في العادة وجود قيادات متواضعة. ومع US‏ 
Bg‏ وسط هذا العالم, تم يساعد «كوربات» في تحقيق الاستقرار لبنك سيتي جروب فحسب. بل قام بكل ذلك 
دون أن يجعل من نفسه محور التركيز loud‏ يتعلق بالقصص اللتداولة حول جهود البنلك لتسوية الدعاوى 
القضائية والتحقيقات» واستعادة تحقيق الأرباح. 


وهذا يتناقض تناقضا صارخًا مع الرؤساء التنفيذيين الآخرين في «وول ستريت» الذين أصبحوا هم 
أنفسهم عنوان لشم كاتهم» بل في بعض الحالات تلمع أسماؤه م أكثر من العلامات التجارية للشركات 
التي يتولون قيادتها. حيث تتداول أخباسهم وسائل الإعلام باستمرار وتحتفي بهم النخبة داخل الدوائر 
الاجتماعية. كما وجد العديد من هؤلاء القادة أنفسهم عنوانًا للدعاية لحملات الجشع والتجاوغات التي 


أدت إلى أزمة الرهن العقاري في الولايات المتحدة الأمريكية. 


وف نهاية الأمرء يتأصل هذا النوع من السلوك في الأنانية. وتذكرث ذلك عندما طلب مني أحد العملاء 


إدارة نقاش يتعلق بنقاط حول نوع القيادة التي تحتاج المنظمة إليها في المستقبل. 


فطلبت من مجموعة القادة المتواجدين تحديد خصائص القادة العظماء الذيزن يعجبون بهم ard‏ 
وأظهرت تلك المناقشة العناصر الأساسية المتعلقة بالقادة مثل: الرؤية» والشجاعة. والقدرة على تحقيق النتائج. 
ومع استمرار النقاش» قال أحد القادة إن أعظم القادة هم من يتميزون ب نكران الذات وكانت هذه الصفة 
هي ما جذب انتباه الجميع. ثم أعقب ذلك أن بدأ الحضوس بالموافقة على ذلك الرأي الواحد تلو الآخر. حيث 
من النادر للغاية أن يضع القادة العظام أولياتهم ومصالحهم الشخصية في المقام الأول. لأنهم يقودون من أجل 
هدف أشمل وأسمى يتجاوز المصلحة الذاتية. فهم يقودون من أجل تحقيق المصلحة للمنظمة بالكامل. وتعد 
هذه الميزة هي حجر الزاوية في بناء مجتمع من القادةء والعنصر الأساسي اللازم توافره عندما تفكير فيما إذا كان 

لديك ما يلزم للقيام بذلك. فكر في الأسئلة التالية لتحديد ما إذا كنت قائدًا منكرًا للذات أم SUF‏ 
- الأمر متروالك لكء فماذا تختاس؟ لقد شاهدت ذللكف بنفسي أن لدى العديد من 


القادة مصالح شخصية تشك الحافز الأساسي المحراك og)‏ ويسألون أنفسه م دائما: 
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«ماذا في ذلك يفيد مصالحي؟» وكل من يعمل معهم يعلم ذلك جيدًاء مما يقوض الثقة بهم. وهذا 
النهج لا يبني مجتمع من القادة. 
هل تستغل سلطتك لتحقيق مكاسب شخصية؟ ومن العلامات الواضحة على وجود قائد أناني هو اميل إلى 
استخدام قوتك ليس فقط لصالح ترقيك الوظيفي ولكن أيضا لإعاقة الآخرين والعمل على تقويضهم. فهل 
تستفيد من منصبك في اتخاذ القرارات من شأنها تحقيق نتائج ستكسب شخصيًا من ورائها في النهاية؟ فهذا 
السلوك WIS‏ لا يبني مجتمع من القادة مطلقًا. 

من خلال منظور شخصي بدلا من القيام Le‏ هو أفضل لصالح شركتك بأكملها. فإذا كنت تحرص على إدارتك 


وميزانيتك ومواردك فحسب» فلن تصل Mul‏ إلى شعور حقيقي مجتمع القادة من حولك. 


إذا كانت إجابتك بنعم على أي من هذه الأسئلة السابقةء فقد تكون قائدًا أنانيّه وتحتاج إلى معالجة 
ذلك قبل أن تفكر في محاولة بناء a‏ من القادة داخل مؤسستك. 

لذلك» علينا Ever‏ تعلم كيف نصبح بناة لمجتمع القادة القوي. نحن بحاجة لمحاربة الدوافع الشخصية 
نحو الأنانية. نحن بحاجة إلى محاربة اميل إلى الانعزال وعدم الاتصال مع بعضها البعض. نحن بحاجة إلى 
القضاء على الأقسام المغلقة والمنكبة عل الذات. نحن بحاجة إلى ely‏ علاقات قوية مع بعضها البعض. 
كنت أعمل أنا وزميل لي مع منظمة للبحث والتطوير مليئة بالعلماء. كنا Las‏ مع كبار القادة ونتبادل 
الأفكار حول كتابي عقد القيادة. وخلال عملية استخلاص معلومات جماعية BS‏ شارك اثنان من المشاركين 
باقي العدد الكبير من القادة الحضوس أن كلاهما عمل بالشسكة ممدة سبع سنوات وكانت هذه هى المرة 
الأولى التي يجريان فيها محادثة وجهًا لوجه. وما جعل هذه القصة تشد انتباهي هو أن كلا القائديزن LIS‏ 


يعملان 3 نفس المبنى ويفصل بينهما طابق واحد فقط. وبادرت المجموعة الكبيرة من القادة بسؤال: 
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«كيف هكن أن يحدث SWS‏ كيف كنك أن تكون من كبام القادة في هذه الشركة وأنت لا تعرف حت 


الأشخاص ال موجودين داخل قاعة الاجتماعات هذه؟» 


لقد أدركوا جميعًا كم كان الموقف سخيفًا وكيف كان ذلك يقوض مؤسستهم. ناقشنا بعد ذلك 
الاستراتيجيات اللازمة لشركتهم ليصبحوا بناة لمجتمع قادة حقيقي وقوي. وسأعرض ال مزيد حول هذا ا لموضوع 


لاحقا في الكتاب. 
الأفكار الختامية ‏ القيادة مجتمع بأكمله 


خلال برنامج الحصول على دعرجة الدراسات العلياء درست في مجال التطوير التنظيمم.. كان أستاذي 
يعن «Lisa»‏ وق السات من pas‏ كما كان مرجلا حكيما ولطيفاء وذاقشنا ق tol‏ الفصول dsl)‏ 
الثقاقة التنظيمية. واستفسسرت من «ذيف» حول ما هو السؤال الرئيسي الذي سيطرحه في إحدى اللنظمات. 


لقياس ثقافتها Ley po‏ فأجابني: «كل ما تحتاجه هو أن تسأل نفسكء 

«كيف As‏ إلى طلب المساعدة داخل هذه المنظمة؟» وكان ذلك ردًا ALE Ll)‏ في الذكاء؛ 

حيث أوضح لي «ديف» أنه إذا كنت في مؤسسة يُنظر فيها إلى طلب المساعدة على أنه نقطة had‏ 
فيمكنك من خلال ذلك توقع عدة جوانب تتعلق بثقافتها التنظيمية. ستجد من فيها يعملون بجد LLY‏ 
أنفسهم. ولا يتم معالجة القضايا بشكل حقيقي. ويظهر شعوس بالمنافسة الداخلية داخل الشركة الواحدة. 
ولا أحد يجرؤ على أن يكون عرضة للضعف أو الخطر. يصبح الأمر مثل سباق الخيول في مضمار السباق. 

لقد بادرت بهذا السؤال مئات المرات على مدار العام وكانت الاجابات التي أحصل عليها دائمًا معبرة 


للغاية. 


اكتشفة أن عندما ers‏ هناك إمكانية لطلب المساعدة وثقة ىف الحصول عل استجابة 


إيجابية تمثل هذه الثقافة dow‏ أساسية لمجتمع قوى من القادة. وف مثل هذه الثقافات القياديةء 
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يُسأل القادة عن ذلك. بحيث لا يوجد أي تحفظ أو تردد أو قلق بشأن الاضطرار أن تبدو قويًا وبأفضل حال 
طوال الوقت. ففي مجتمع القيادة القويء من المتوقع طلب المساعدة لأسباب عملية للغاية. حيث يتفهم 
الجميع أن هناك الكثير من العمل الذي يجب القيام به ولا هكن إيقاف مسيرة المنظمة بالكامل. لأنك عندما 
لا تطلب المساعدة. ستظل منظمتك في مكانها دون حراك ودون تقدم. حيث تؤدي المشكلات والأمور العالقة 
إلى تفاقم الأمور وتشتيت الانتباه واستنزاف طاقة مؤسستك. 

عليك بسؤال نفسك: AS»‏ ينظر إلى طلب المساعدة داخل منظمتي؟» وستخبرك إجابتك على الفور 
ما إذا كنت في منظمة يوجد فيها مجتمع من القادة أو إذا كان بالإمكان تحقيق هذا المجتمع. 


اختبار شجاعة القادة ‏ القيادة مجتمع بأكمله 
عندما تتناول الأفكار الواردة في هذا الفصلء عليك بالتأمل في إجاباتك عن أسئلة اختباص الشجاعة 
التالية: 
1- فكر في أوقات أثناء حياتك المهنية والتي قد تكون عملت خلالها في منظمات ذات ثقافات 
توصف بأنها ذات قادة من الزومبي أو ذات رابطة من الأبطال أو مثل مضمار سباق الخيول. 
وما كان تأثير ذلك عليك؟ 
2 - هل تعاملت مع مجتمع حقيقي من القادة؟ وما كان تأثير ذلك عليك؟ 


5 - كيف ستقوم ببناء مجتمع من القادة داخل مؤسستك؟ 


الفصل التاسع 
توقيع عقد القيادة 


في جزء سابق من الكتاب» ذكرت أن القائد المسؤول حقا يُعرف على أنه من يظهر إصرارًا على إنجاض 
الأعمال الهامة التي يجب القيام بها. فالقائد المسؤول يلتزم تمامًا بدفع الأمور إلى الأمام داخل المنظمة ويأخذ 
على عاتقه شخصيًا المسؤولية الكاملة لأداء دوره القيادي. فعندما يفتقر القادة داخل الشركة إلى هذا النوع 
من المسؤولية» ينتهي الأمر بقيادة عاجزة وضعيفة. 

ولهذا السبب يصبح عقد القيادة أمرًا Ele‏ والآن أنت تعرف ما يعنيه عقد القيادة وما يقتضيه الالتزام 
به. وكل شيء يبدأ بك أنت عندما تصبح قائدًا مسؤولًا. وعندما تقوم بذلك» فإنك تلتزم بضبط وتيرة عمل 
الآخرين bois‏ تسعى Male‏ لتصبح أفضل قائدًا ممكن. 

وهذا يعني معرفة ما يعنيه أن تكون قائد» بحيث لا تكون خبير فني في مجال عملك فحسب. كما أن 
هذا يعني رفض الركود وعدم الكفاءة وعدم التسامح مع القيادة الضعيفة العاجزة وتبدأ تنفيذ ذلك بنفسك 


وكذلك بالنسبة ممن حولك. 


لأنك وحتى الوصواب إلى هذه ال مرحلة قد تكون من بين هؤلاء القادة الذيزن وقعوا باموافقة 


دون أن يدسكوا حقا ما يعنيه ذللك. وربما تسمح بمزايا المنصب الجديد والوضع الوظيفى الأعلى 
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وكسب المزيد من المال والامتيازات المحتملة أن تؤثر على حكمك وتعمي بصيرتك. ها تكون قد اندفعت 
لنيل الفرصة وانتهى بك الأمر إلى التقليل مما يتطلبه الأمر لتصبح قائدًا فعالًا. فمهما كان الوضعء إذا اخترت 
الموافقة دون أن تفهم حقًا الشروط الأربعة لعقد القيادةء فلن يمكنك أن تصبح فعالًا بالقدس الذي يحتاجه 
دورك القيادي. 

الآن أنت تعلم أن القيادة قرار يجب عليك اتخاذه بوعي. فأنت تدرك أنه هناك أوقات يتعين عليك 
فيها التوقف وأخذ وقتا كافيًا ثم تقوم باتخاذ القرارات الكبرى للقيادة. كما أنك تدرك أنه أثناء مماسسة 
القيادة بشكل يوميء ستتخذ أيضًا العديد من قرارات القيادة الصغرى. وسيحدد ما تتخذه من هذين النوعين 
من القرارات ماهيتك Cal‏ كقائد. ستلاحظ فرقا عميقا من داخلك عند اتخاذ هذه القرارات بشكل أكثر 
تعمدًا. ستشعر بذلك» كما سيستشعر من حولك هذا الفرق الكبير. 

ثانيّه أنت تعلم أن القيادة التزام وعليك أن ترتقى إلى مستوى المسؤولية لأنك أصبحت على علم أن 
الأمر لا يتعلق بك mod‏ بل يتسع ليشمل عملاءك وموظفيك ومؤسستك وال مجتمعات التي تعمل بداخلها. 

WE‏ أنت تعرف جيدًا أن القيادة عمل شاق وعليك أن تكون قويًا وتدرك أن هناك الكثير من العمل الشاق الذي 
يجب عليك القيام به بصفتك القائد. إنه عملك Cul‏ ولن يقوم به أحد سواكء وإذا م تتحمل أنت مسؤوليته فستصبح 
ضعيفا انت والمنظمة بالكامل. وأول من يجب أن تكون Usb‏ في مواجهتك هو نفسك. يجب أن تبدأ بنفسك وتصبح 
مسؤولا قبل أن Jab‏ أن يضبح الآخرون مسؤولون: 

وأخيراء أنت تعلم أن القيادة مجتمع بالكامل ويجب أن تتواصل مع الآخرين. لأنه بغض النظر عن 
موقعك داخل مؤسستكء وبغض النظر عن مستوى الدور القيادي الذي تؤديهء يتعين عليك بناء مجتمع 
قوي من القادة؛ يتميز بإحساس عال من التوافقق وتبادل الدعم والاحترام والثقة. وتدرك lye‏ أنه إذا 
استطعت تحقيق ذلك بشكل صحيح» فإن مجتمع القادة القوي سيميز مؤسستك عن Lond‏ وسيصبح أكثر 


سمة مميزة لك كقائد ولمؤسستك في ذات الوقت. 
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وهذه هي التفاصيل التي توضح ما يعنيه أن تكون قائدًا مسؤولا. وكل ما تبقى أمامك بعد فهمك التام 


لكل ما سبق هو توقيع عقد القيادة. 
لقد حان الوقت لتوقيع عقد القيادة 


3 فيلم الهوبيت The Hobbit/‏ يتمتع «بيلبو باجينز» بالحياة البسيطة. ثم يصل مجموعة من الأقزام إلى 


«بيلبو» ويبلغوه بأنهم يسعون لاستعادة مملكتهم امفقودة وتأمين الكنز. 


قبل أن يبدأ الأقزام في التعاون مع «بيلبو» قدموا له عقدًا ليوقع cule‏ وموجب هذا العقد يتحدد 
دوره وما يجب عليه القيام به. يبدو الأمر واضحًا للغاية من البداية: tue‏ تذكر النفقات غير اممباشىة 
والوقت اللازم للمهمة. والمكافآت. وينص العقد على منح «بيلبو» حصة تقدس ب14/1 من إجمالي CoS‏ 
وهي تبدو حصة معقولة. ثم يذكر أحد الأقزام المصطلحات المتعلقة بالترتيبات. ويقر بيلبو أنهم غير مسؤولين 
عن أي اصابات أو عمليات نزع للأحشاء أو حروق قد تحدث أثناء الرحلة. وهكذاء أصبح العقد الذي يحدد 


طبيعة الرحلة القادمة يبدو واضحًا تمامًا. وعندما فكر «بيلبو» بالمخاطر المحتملة. شعر بالخوف. 


وعلى الرغم من حماسه الشديدء م يوقع العقد على الفور. ولكن في نهاية الأمر أدسك أنه إذا لر يوقع 
عليه فلن يكون هناك حلة. وكل هذا الحديث عن استعادة المملكة المفقودة والكنز سيصبح BEY‏ بكل 
تأكيد. لأن الرحلة لن تبدأ إلا بعد توقيع العقد. وتنطوي هذه الرحلة على تحديات كبيرة بل يمكن القول على 
صعوبات dle‏ لكن في النهاية ينجح «بيلبو» والأقزام في تحقيق غايتهم. 

وقد تكون في الوقن الحال تشعر تمامًا منن «بيلبو»» وهو يقرأ النسخة التفصيلية ال مطبوعة 
للعقد وما بها من مخاطر محتملة. فحت هذه المرحلة من الكتاب» كنا نؤكد عاى ماهية عقد 
Soll‏ وما المقصود بشروطه day VI‏ وكيفف هكنك تنفيذها. dS gg‏ أن تلحظ AS‏ ستجعلك 
الشموط الأسربعة قائدًا أفضل وأكثر تحملا للمسؤولية. وقد يكوز ما قرأته حافرًا ومصدس إلهام 


لك لتنفذ هذه bond!‏ الأسبعة. وها تكوزن قد نظرت أيضا في تداعيات bs ytd‏ الأسسربعة فيما 
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يتعلق بدورك القيادي. ولكن حقيقة الأمر هي أنه في حالة عدم التزامك وعدم قيامك بتوقيع عقد القيادة, 


فسيصبح كل ما سبق LEY‏ 


لا تنس أن عقد القيادة ليس وثيقة قانونية. لقد سق لي أن أقمت منتدى عن القيادة ليوم واحد بحضوس 
0 من كبار القادة بأحد المنظمات» وانتهى الوقت المحدد في مناقشة عنوان العرض التقديمي الخاص بي عن «عقد 
القيادة» ووصفًا موجرًا عنه. حضر جميع القادة المنتدى وهم قلقون؛ لاعتقادهم أن عليهم توقيع عقد قانوني. ولكن 
ما إن أدركوا حقيقة عقد القيادة. شعروا بالراحة والهدوء. لكن ما أدركته في وقت Geo‏ هو أنني لا أرى أن قلقهم 
ذلك كان أمرًا tas‏ فقد جعل هؤلاء القادة يتوقفون ويفكرون فعليًا فى معنى القيادة وإذا كانوا مستعدين فعلا 
للتوقيع على عقد القيادة. 

وفي النهايةء فإن ude‏ القيادة هو عبارة عن عقد تلتزم به أمام نفسك!؛ فهو التزام شخصي أو معنوي 
تقرر أنت وحدك القيام به. ولن أعرف ما إذا كنت قد وقعت عليه فعليًا أم لا. كما أن من تعمل معهم لن 
يعرفوا إلا إذا اخبرتهم بأنك قمت بذلك. ولكن يمكن القولء أننا سنعرف جميعًا من خلال رؤيتك وأنت تؤدي 
دورك القيادي كل يوم. سيصبح واضحًا إذا كنت تؤدي عملك كقائد بشكل روتيني فحسب» وبذلك يكون 
الاحتمال الأكبر أنك لم توقع على عقد القيادة. بينما إذا كنت قد وقعت عليه» فسيشعر الجميع بالتزامك Ob‏ 
تصبح أفضل قائد ممكن. وهذا في ذات الوقت لن يجعلك قائدًا lbs‏ فلا يوجد انسان كاملء لكن بالتأكيد 
سيجعل منك نموذجًا يريد الآخرون محاكاته. 

فبمجرد توقيع عقد القيادة سيتغير كل شيء. ولن تجد سبيلًا للعودة. حيث تتوقع مؤسستك منك 
الكثيره سواء كنت قائدًا ناشتًا أو مديرًا في الخطوط الأمامية بالشركة أو مديرًا في مستويات القيادة المتوسطة 
أو رئيسا تنفيذيًا أو قائدًا ممن يترأسون سدة القيادة أو ما يطلق عليهم قادة (C-suite)‏ فستحتاج منك 
مؤسستك أن ترتقي لمستوى المسؤولية. ويجب أن تكون قائدًا قويّا قدر الإمكان حتى تستطيع تحويل 
مؤسستك إلى مؤسسة قوية. فكل من حولك يعتمد عليك؛ الموظفون والعملاء والشىكاء وال مجتمعات التي 


weit‏ إليها. لذلك عندما توقع عقد القيادة. فأنت بذلك تتعهد بأن تكون مسؤولا أمامهم جميعًا. 
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وهذا يشبه إلى حد كبير عندما يقرر شخصان الزواج. فبعد كل الاستعدادات والخططء يتلخص الأمر 
في اللحظة الحاسمة التي يسمع فيها العريس والعروس هذه الكلمات: «أعلنكما الآن زوجًا وزوجة» فحينما 
ينطق القس هذه الكلمات فحسب» يصبح الشخصان حقا متزوجين. ويتغير كل شيء بينما يبقى الاثنان بلا 
تغيير كأفراد. فهما نفس الأشخاص. GSU‏ شيئا أساسيًا قد حدث ؛ وقد لا يظهر ما يحدثه ذلك من تغيير في 
حياتهما على الفورء ولكن بمرور الوقت يصبح جليًا مع استمرار الزوجين في العيش Leo‏ وادراك ما يعنيه Lad‏ 
أن يكونا زوج وزوجة وما يقتضيه الأمر للوفاء بشروط تلك العلاقة. 

وينطبق الشيء نفسه على عقد القيادة. فلن يُعرف على الفور إذا كنت قد وقعت بالفعل عليه أم لا 
ولكن سيكون ذلك He‏ مجرد سؤيتك وأنت تمارس دورك القيادي بعدما عقدت العزم بداخلك أن تصبح 
قائدًا مسؤولا. 

فالأمر متروك لك الآن ‏ فهل أنت مستعد لتوقيع عقد القيادة؟ 

الشيء الوحيد الذي لا يمكنك القيام به. 

قبل أن تجيب على هذا السؤال» يجب أن أكون واضحًا معك بشأن نقطة في غاية الأهمية: لا يمكنك 
الاستمرار في دورك القيادي دون توقيع عقد القيادة. GY‏ إذا لم توقع» فسوف ينتهي بك الأمر إلى القيادة 
بطريقة ضعيفة ودون مستوى الكفاءة المطلوب. وسيؤدي ذلك إلى الإضرار مؤسستك ومن يعملون تحت 
قيادتك. كما أنك ستلحق الضرر بنفسك أيضًا. لذلك اسمحوا لي أن أكرر: لا يمكنك البقاء في دورك القيادي 
إلا إذا قمت بالتوقيع على عقد القيادة. 

لذلك أطلب منك أن تتوقف لحظة الآن وتفكر في الشسوط الأسبعة الخاصة بعقد القيادة. تدبر 
جِيدًا كل الأفكار التي تطرقنا إليها في هذا الكتاب حتى الآن. كما أود منك أن تراجع الأسئلة الت طرحتها 
عليك في نهاية US‏ فصل. Vlg‏ عليك قراءة نص عقد القيادة التالء ثم فكر جيدًا في محتواه وما يترتب 
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أدرك أن عقد القيادة ” يُعد التزامًا Lasts God‏ بأن أصبح أفضل قائد ممكن؛ أن أكون القائد الذي تحتاجه مؤسستي. 
بموجب التوقيع على عقد القيادة jul The Leadership Contract‏ بشكل شخصي أمام نفسي. 
كما ألتزم بألا أرضى بعدم الكفاءة والأداء الضعيف. ولن أؤدي دوري بشكل روتيني فحسب كقائد. سوف أكون قائدًا مسؤولا 
بحق. وأفهم أنه بإمكاني اختيار أن أكون ملتزمًا بالاشتراك مع الآخرينء أو يمكنني الاحتفاظ بهذه الالتزامات لأدائها بنفسي. وفي كلتا 
الحالتين» سيعرف من حولي أني وقعت على «عقد القيادة» وذلك sly‏ على الطريقة التي أمارس بها عملي كل يوم كقائد. 
1. القيادة قرار- يجب اتخاذه 
أتفهم أن القيادة قرار» وبالتوقيع على هذا العقد أدناهء أقرس أن أصبح قائدًا. وهذا يعني أنني سأعي تمامًا متى أحتاج إلى اتخاذ قرارات القيادة 
الكبرى. وسألتزم كذلك بجعل دوري القيادي واضحًا كل يوم وأنا أتخذ قرارات قيادة صغرى فاعلة وضرورية. 
2. القيادة التزام- فيجب الارتقاء إلى مستوى ال مسؤولية 

أتفهم أنني ملتزم بأن أكون أفضل قائد ممكن. ولدي التزام تجاه Gas‏ والعاملين معي ومؤسستي وا مجتمع الذي نمامس فيه أعمالنا. 
سأقوم بدوري القيادي بطريقة أخلاقية. وسوف أكون على مستوى المسؤولية التي أولتها لي مؤسستي. 

3. القيادة عمل شاق- ويجب أن أكون قويًا 
أتفهم أنني بصفتي JB‏ يجب علي القيام بالعمل الشاق من أجل تحقيق النجاح لمؤسستي. كما أنني أدرك أيضًا أنه إذا تجنبت القيام بهذا 
العمل الشاق» فإن ذلك سيؤدي إلى جعلي أنا وفريقي ومؤسستي كيانات أكثر lied‏ أتعهد بألا أكتفي بدور المتفرج أو المشاهد. وأنني سأتمتع 
dg tL‏ والإرادة الشخصية القوية اللازمين للقيام بالعمل الشاق الذي تتطلبه القيادة. 

4. القيادة مجتمع بأكمله — يجب التواصل 
سأعمل على إنشاء مجتمع قوي من القادة داخل مؤسستي. سأسعى لأن أكون قائدًا عظيماء وسأشجع الآخرين على تحقيق ذلك. 
مما يجعلني مسؤولًا على ضبط إيقاع العمل لباقي زملاني من القادة. سأسعى جاهدًا لي أصبح نموذجًا يحتذي به القادة الآخرون. 
سأبني علاقات قانمة على الثقة والاحترام المتبادل. سوف أعمل على توفير قدس أكبر من الوضوح والالتزام بين جميع القادة حت 


نستطيع تنفيذ استراتيجية مؤسستنا بشكل فعال والمساعدة في تحقيق النجاح ممؤسستنا 


أوافق على الشروط الأربعة لعقد القيادة المبينة أعلاه وموجب التوقيع أدناه ألتزم ما فيه. 


roe التاريخ:‎ SSS ON 
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توقيع الوثيقة 

موجب توقيعك على عقد القيادة. تكون قد اتخذت قرار أن تصبح قائدًا بحق. وبأن تلتزم Ob‏ تصبح 
أفضل قائد ممكن بالنسبة لمؤسستك ومن يعملون تحت قيادتك. وتلتزم بوعي تام أن تفي بالتزاماتك كقائد. 
وبالقيام بالعمل SLU!‏ اللازم للقيادة. كما ستسعى إلى بناء مجتمع قوو_ من القادة داخل مؤسستك. إذا 
وافقت على هذه bo pil‏ ولديك قناعة بأنك ستجتهد لتصبح أفضل قائدًا ممكز ٠‏ يستطيع توقيع العقد 
وتأريخه من الآن. 

وأنا أعنى ذلك حقا. عليك بالتوقيع في المكان المخصص لذلك (الخط المنقط). 

وبعدهاء فلتخبرني بما قمت به للتو؟ هل وقعت؟ هل قمت بذلك بإخلاص وبقناعة حقيقية؟ أم أنك 
أبعدت الكتاب عنك فحسب» لاعتقادلك أن التوقيع على عقد القيادة أمر سخيف؟ تذكر أنه مهما كاز 
اختيارك» فلن أعرف أبدًا. OV‏ الأمر الهام هو أن تعرف أنت جيدًا ما عليك القيام به. وهذا هو كل ما يتعلق 
ob‏ تصبح قائدًا حقيقيًا. فالتزامك أمام نفسك» هو أول التزاماتك كقائد. 

كما يوجد بعض السيناريوهات التي قد تحدث لك أثناء هذه المرحلة من عملية توقيع عقد القيادة 


ويجب أن نتناولها بالشرح: 
إذا أدركت أنك لا تريد القيادة 

فقد تكون أوشكت على التوقيع ثم تراجعت. فربما تكون قد أدسكت Lb‏ عن يتعلق بذاتك: «أنا لا 
أريد حقًا أن أصبح قائدًا». ورها أنك لم ترغب NGI‏ في أن تكون MIS‏ 

أحيك على US ro}‏ + فهذه عرؤية مهمة للغاية. وأ جو منلف ملاحظة أنه لا يوجد ما 
يستدعي أن تتضايق بشأنه. لأنه من الأفضل أن تكوزن Bolo‏ مع نفسك بطريقة أو بأخغرى 


فأثناء مناقشتى أنا وفريق dos‏ لأفكام «عقد القيادة» مع العملاءء قابلنا أشخاضًا ف أدواس 
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قيادية أدركوا في نهاية الأمر أنهم م يكن ينبغي لهم أن يكونوا قادة بالأساس. فهم م يرغبوا قط في تولي 
Soll‏ وكان يُجدر بهم عدم تولي هذه الأدوار القيادية. ووجدنا أنهم في كثير من الحالات» ينتهي بهم الأمر 
إلى تولي أدوار أخرى داخل مؤسساتهم وبذلك يستمرون في إضافة القيمة والعمل بشكل جيد. ومع US‏ في 
بعض الحالات الأخرى يقرر بعض من هؤلاء القادة المترددين بشأن تولي القيادة ترك مؤسساتهم ALE‏ وهذه 
أخبار سارة أيضاء لأنهم بذلك يواصلون HSI‏ القيام ا يريدون dled‏ في حياتهم. وهذه القرارات ليست بكل 


تأكيد قرارات سهلة. ولكن عليك أن تكون صادقًا مع نفسك وأمام مؤسستك! 
عندما تريد التوقيع ولكنك تشعر بأنك غير مستعد للقيام بذلك 


رها تجد أنك لا تستطيع توقيع عقد القيادة لأنك لا تشعر بأنك مستعد لتولي دور قيادي والوفاء بشروطه. 
قد تكون لديك أولويات أخرى في حياتك أكثر أهمية, كأن يكون لديك أولويات أسرية تحتاج إلى اهتمامك. وهذا 
أمر جيد للغاية. فالمهم هو أن تتخذ قرارًا متعمدًا بعدم القيادة؛ وهذا في حقيقة الأمر يُعد في ذاته قراس Bold‏ 
في LE‏ الأهمية. ويمكنك مواصلة إضافة القيمة با لمساهمة بشكل فردي أو من خلال مشاركة خبرتك المتخصصة 
في مجال عملك مع الآخرين. وعندما تشعر أنك مستعد لتولي دورًا Gold‏ أعد قراءة هذا الكتاب ثم وقع على 
عقد القيادة. 
عندما تريد التأكيد على قرار اتخذته بالفعل 

ذكر لي بعض القادة الذين أعمل معه م أن توقيع عقد القيادة ما هو بالنسبة لهم إلا تأكيد لقراس 
اتخذوه بالفعل فيما سبق» ولكن لم يكن بشكل معلن فحسب. وقد تكون Moly‏ من بين هؤلاء القادة؛ حيث 
تكون التزمت التزامًا كاملا بأن تكون أفضل قائد ممكنء لكنك قمت بذلك SLES‏ ومن خلال تجاربي» وجدتٌ 
أنه بمجرد أن تلتزم عن قصد بالتوقيع على عقد القيادة وبتنفيذ ما به من شروط فإن ذلك ينقلك على الفور 


إلى مستوى آخر كقائد. بحيث يزداد التزامك. وتشعر JST‏ بالاقتناع بأنك قائد عظيم أكثر من أي وقت مضى. 
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يعتمد هذا الكتاب على فكرة أن الكثير منا قد تولوا الأدواس القيادية دون أن يدسسكوا حقا معنى أن 
تصبح قائدًا. فعندما نتولى دورًا Gold‏ نعلم أننا نأخذ على عاتقنا Lalo Hal‏ لكن أغلبنا لا يرون بوضوح LE‏ 
ما يتضمنه القيام بذلك. ومثل US‏ العقود الموجودة عبر الإنترنت» قد تكون اخترت الموافقة عليها دون قراءة 
البنود والشروط الخاصة بها. وتؤدي دورك القيادي بشكل يومي محاولا بذل قصاسى جهدك» ولكنك لست 
متأكدًا تمامًا بنسبة 100 90 أنك تقوم ما يجب عليك القيام به كقائد. 

ومن 63 يمنحك عقد القيادة الوضوح الذي تحتاجه للقيام Le‏ هو متوقع منك كقائد. لأنك عندما تراجع 
ما ينص عليه هذا العقد. يخلق ذلك شعويّ| قويًا بداخلك بالتزام شخصي بأن تصبح أفضل قائد ممكن. 
وستجد أن هذه التجربة تغيرك كفرد. وستشعر بهذا التغيير. لأنه تغير عميق من داخلك. وكما ذكرت مسبقًا 
في هذا الكتاب» فإن هذا التغير لن تشعر به أنت فحسب» بل سيشعر به أيضًا 

كل من حولك. قد يقترب منك خرميل ويوقفك في sol‏ الردهات سائلًا إياك: «هل فقدت وزنك؟ هل 
غيرت تسريحة شعرك؟ تبدو مختلقا!» بينما يرجع هذا الاختلاف ببساطة إلى حقيقة أنك وقعت مؤخرًا على 
عقد القيادة وأصبحت أكثر التزامًا بأن تصبح قائدًا مسؤولا وأن تجعل مؤسستك ناجحة بقدر المستطاع. 

وبفضل هذه الالتزامم» نحتاج الآن إلى التفكير § كيفية وضع عقد القيادة موضع التنفيذ. ويمكننا 
القيام بذلك من خلال معرفة كيفية تطبيق عقد القيادة على نقاط التحول الأربعة المتعلقة بالقيادة والتي 
وصفتها في مرحلة سابقة بهذا الكتاب. وستعرف كيف As‏ تنفيذ عقد القيادة على المستوى الشخصي وعلى 


الفصل العاشر 
نقاط التحول الخاصة بالقيادة 


في هذه اممرحلة» أفترض أنك وقعت بالفعل عل عقد القيادة. فإذا قمت بذلك» أهنئك. أحييك. 


وعليك أن تثني على نفسك أيضًا فأنت تستحق التربيت على ظهرك والإشادة Ug‏ قمت به. 


وقد تتساءل: «ماذا الآن؟» وهذا سؤال جيد حقا وهو موضوع هذا الفصال. سنعرف الآثاص امترتبة 
على عقد القيادة بالنسبة لك كقائد على مختلف المستويات؛ سواء كنت قائدًا ناشنًا أو في الخطوط الأمامية 
بالشركة أو قائدًا في ا مستويات الوسطى للقيادةء أو مدير تنفيذي. وعقد القيادة لا يختلف كثيراً عن أي عقد 
آخر توقع عليه بالموافقة؛ فعملية التوقيع ما هي إلا خطوة واحدة. والتال هو تبني شروط عقد القيادة 
وتطبيقها من خلال دورك القيادي. 

دعونا نبدأ العمل. 

فسواء كنت تقلدت دوك القيادي منذ وقت قريب أو منذ فترة؛ فستتيح للك الأفكار الواردة في 
هذا الفصل الوضوح الذى تحتاجه للتأكد من أنك ترقى إلى مستوى المسؤولية للوفاء بالمتطلبات 
والتوقعات الخاصة بمنصبك. عندما تتسلح بهذه الأفكاس» ستتخذ قراراتك الخاصة بالقيادة بشكل أفضلء 
كما ستتحسن الطريقة التي تدير بها الأموس الخاصة بوظيفتك القيادية وستستطيع قيادة نفسك حتى في 


الأوقات الصعبة. 
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ولمساعدتك على تفهم أوضح Ub‏ يعنيه عقد القيادة بالنسبة للف سنعود إلى نقاط التحول الخاصة 
بالقيادة والتي قدمتها لأول مرة في الفصل الخامس. 
مراجعة نقاط التحول الخاصة بالقيادة 

لطاما أعجبت LAs‏ باقتباس للفيلسوف GLAM‏ «خوسيه أورتيجا إي جاسيت» عندما قال: «أخبرني Le‏ 
تهتم به» وسأخبرك من أنت». إذا بتطبيق هذه الفكرة بمنظور أوسع لتشمل القيادةء فهذا يعني ببساطة أنه 
يمكنك معرفة الكثير عن القادة وفقا Ub‏ يهتمون به. وتساعدك bo rill‏ الأربعة لعقد القيادة على الاهتمام 
بالتفاصيل النهائية الخاصة Lad‏ إلى القيادة العظيمة. وأثناء قيامك بذلك» ستصبح أكثر تعمدًا كقائد LY‏ 
تتمتع بالوضوح والالتزام الذين تحتاجهما لتصبح قائدًا عظيما. 

كما ذكرنا في الفصل الخامس» فإن نقطة التحول تعني تلك اللحظة التي يحدث فيها تغيرات جوهرية. 
وبالنسبة لنا كقادة هناك أربع نقاط تحول هامة للغاية ويجب أن نوليها اهتمام خاص. Lule‏ التوقف لبعض 
الوقت والتفكير في أدوارنا القيادية (انظر الشكل 1.10). 

ويرجع السبب وراء ذلك أن نقاط الانطلاق التقليدية التي اعتدنا الاعتماد عليها في السابق فات أوانها 
الآن. حيث سيلزم لكل دوس قيادي تتولاه اليوم وف المستقبل تحقيق قفزات واسعة للأمام» ولن يستطيع 
الجميع كأفراد النجاح ف التحول أظهرت الدراسات باستمرار ارتفاع معدلات GUS)‏ القادة. سواء كان هؤلاء 
القادة مديرين أو قادة في المستويات الوسطى للقيادة أو رؤساء تنفيذيين. حيث يخفق الكثيرون خلال 18 


إلى 24 شهرًا من بداية توليهم بأدوار قيادية جديدة. 
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القادة في المستويات الوسطى 


مستوى القادة في الخطوط 
الأمامية للشركة 


مستوى المساهمين الأفراد/ القادة 


الناشئين 


الشكل 1.10 نقاط التحول الأربعة الخاصة بالقيادة. 


لم يقصد هؤلاء الأفراد IL]‏ الإخفاق في دورهم القيادي؛ بل كانوا مثلك؛ متفائلون وطموحون 
وعاقدين العزم على تحقيق النجاح. ولكن يبدو أن هذه الصفات ليست كافية لضمان النجاح للقادة 
اليوم. لهذا السبب عليك أن تتوقف مؤقتاء وأن تتحلى بوضوح تام بشأن ما تتخذه على عاتقك من 
مسؤوليات. كما عليك أن تتأكد من أداء كل ما في وسعلت لتحقيق النجاح بدورك القيادي. حيث 
ستصبح الشروط الأربعة لعقد القيادة ذات قيمة كبيرة. 

فستوفر طريقة مفيدة لمساعدتك في التفكير في دورك القيادي وستساعدك لترى بوضوح أكثر ما تحتاج 
أن تعيره انتباهًا كبيراً عند كل نقطة تحول تمر بها. وستمكن طريقة التفكير هذه من المضي قدمًا نحو النجاح 


كما ستساعدك على تلافي الإخفاق الذي يهدد الكثير من القادة. 
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نقطة التحول رقم 1: 


مستوى المساهمين الأفراد والقادة الناشئين 

عندما يُنظر إليك كقائد محتمل هي لحظة حاسمة في حياتك. وكما وصفت ما حدث في قصة القيادة 
الخاصة بي في الفصل الأول عندما أخبرتني «زينتا»: «يجدر بك المشاركة في الإدارة»» كانت هذه Bb‏ الأولى 
التي يقول فيها لي أحد هذه الكلمات. وما أدهشني هو كيف تغير شينًا ما بداخلي على الفور. فقد دفعتني 
هذه الكلمات إلى رؤية نفسي بشكل مختلف. وهذا ما يحدث عند يربت أحدهم على كتفك ويخبرك أنه 


يراك قائدًا ناشنًا. وفجأة, تبدأ عملية استكشاف بنفسك لتتفهم ماهية القيادة وماذا تعني بالنسبة لك. 


سأذكر هنا تجربة «طارق». كان IGE‏ في شركة نقل متخصصة في التوزيع والتخزين. وكان يشاك في 
برنامج تطوير القيادة الخاص بالقادة الناشئين. Cus‏ أخبرنا أنه بعد مشاركته بالبرنامج» توصل لفهم جديد 
تمامًا AN‏ عليه أن يتصرف بصفته قائد. حيث أدرك Lay‏ أنه لا يمكن يراه الآخرون بصوعرة المشتكي أو 
المتذمر. فكان عليه أن يرتقي من كونه موظفا ليصبح قائدًا. وأدرك أنه ينبغي عليه تعلية سقف طموحاته. 
مم يعد من المناسب له أن يتصرف بشكل اعتيادي كأحد أفراد فريق البناء. 

وهذه الرؤية أقلقت «طارق» لأنه بدأ بالفعل يشعر بجدار فاصل بينه وبين من يعمل معهم كأقران. 
يواجه جميع القادة الناشئين هذا التحدي. وكان الجانب الإيجابي بالنسبة لطامق أنه أصبح منفتحًا على 
فهم حقائق دوره المستقبلي. كما أن الشروط الأربعة لعقد القيادة ساعدته كثيراً. 

وكما وصفتٌ في الفصت الرابع» يتم تشجيع العديد من الأفراد الذين يقوموز , بأدواس هامة 
كمساهمين بشكل فردی على تولي أدواسً! قيادية داخل منظماتهم. وغالبًا ما يقعوز في حيرة من 


أمرهم كمساهمين أفراد. ویتساء ل كل منه م: «أنا لست قائرًا». «فأنا لا أدير فريقًا أو أدير قسما. 
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أنا أؤدي وظيفتي فحسب.» وبالفعل قد لا تكون لا تدير فريق أو قسم» لكن كنك المساهمة بدور قيادي 
هام بالنسبة لشركتك. فقد تكون تستطيع الاسهام بمستوى عال من الخبرة. أو تتمتع مجموعة من العلاقات 
الهامة لنجاح شركتك مع أصحاب المصلحة. أو قد تستطيع القيام بدور مهم في مواجهة السوق يساعد في 
ترسيخ العلامة التجارية LS Yn‏ فمهما اختلف السبب» فعندما يُطلب منك الترقي لمستوى قيادي يجب 
عليك أن تبدأ في التفكير في نفسك كقائد. فيجب عليك مثل كل القادة الناشئين ولمساهمين على مستوى 
فردي الذين يقومون بأدوار رئيسية لشركاتهم أن تبدأ النظر لنفسك كقادة وتفهم ما يعنيه ذلك. 

سأذكر هنا مثال تجربة «بيث». حيث كانت تعمل في مجال الرعاية الصحية في إحدى وكالات المجتمع 
المحلي. كان دورها هو وضع برامج لتحسين الأوضاع الصحية في dah!‏ التي عاشت فيها وعملت بها. لم يكن 
لديها فريق تديره. لكنها اكتسبت سنوات من الخبرة في مجال الرعاية الصحية ومجموعة كبيرة من العلاقات 
المهمة على كافة مستويات الحكومة والوكالات غير الربحية وشىكات القطاع الخاص. لذلك عندما أخبرها 
مديرها لأول مرة عن الحاجة إلى ترقيتها لتتولى منصب «gol‏ شعرت «بيث» بحيرة من أمرها. لكن مديرها 
ساعدها في معرفة مدى أهمية دورها الذي تقوم به بالنسبة للمنظمة وللمجتمع. ولعبت «بيث» دورًا مميزا 
داخل المنظمة» وكان نجاحها يعتمد في نهاية الأمر على تطوير قدمراتها القيادية. ومع مروس الوقتء بدأت 
«بيث» ترى نفسها كقائدة. وحينهاء أدسكت أنها بحاجة إلى الترقي لمستوى المسؤولية بطريقة أكثر فعالية 
لتطبيق خطة النهوض بالصحة التي كانت تقودها. 

ففي حالة كونك قائد ناشئ أو مساهم فرديء DLE‏ ما تتخذ مؤسستك أول قراس للقيادة نيابة عنك. 
حيث سينظر إليك أحد المسؤولين بالشركة كقائد محتمل وسيخبرك بذلك. وسيكون ذلك بمثابة دعوة للف 


لتبدأ في معرفة حقيقة القيادة وما إذا كنت مناسبًا لها. 


وعليك ألا تقع ف الفخ الذي يقع فيه العديد من القادة الناشفئين والمساهمينز, الأفراد: 
لا ترفض الترقى مستوى القادة لاعتقاداك أن الأمر يتعلق بالمزيد من العمل الشاق. وبالفعاف» 
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يستلزم الأمر الكثير من العمل والجهد عندما تصبح قائدًا. ولكن في ذات الوقت ستتاح أماملك أكبر للتأثير 
على مؤسستك وعلى فريقك. لذا يجب أن يكون هدفك في هذه المرحلة هو أن الاطلاع بشكل دائم وتعلم 
ا مزيد بقدر المستطاع المزيد عن طبيعة وماهية القائد. ومن امهم أيضًا أن تكون Ey po‏ مع نفسك. فإذا 
كنت لا تشعر أنك قادر على تولي مسؤولية القيادةء عليك الانتظار حتى تصبح جاهرا. 

لقد حان الوقت المناسب كقائد أيضًا لتبدأ الاهتمام بالتزامك الأساسي المطلوب منك الآن وانت في هذا 
المستوى الأول من مستويات القيادة؛ وهو إعداد نفسك لتصبح قائدًا. وتبدأ عملية الإعداد هذه bigots‏ 
عقلك من التفكير كموظف إلى التفكير كقائد. ابدأ بالبحث عن طرق لتشارك بها وتظهر من YE‏ قدرتك 
على القيادة. لا تحصر نفسك داخل مفاهيم القيادة التقليدية مثل فكرة أنه لن تكون قائد إلا إذا كان لديك 
من يعملون تحت رئاستك مباشرة. كما يجب عليك الاستمرار في الترقي ملستوى المسؤولية والوفاء بالتزاماتك 
القيادية. 

ومن أهم الالتزامات الضرومرية التي يجب أن تفي بها هي التأكد من تطوير مهاراتك الشخصية 
وتقويتها. وتأكد لي ذلك hose‏ عندما عملت مع واحدة من العميلات وكانت تشغل منصب مديرة تنفيذية 

قائلة: dale»‏ ما تؤهل المهارات الفنية تقلد أول دور لكم في الإدارة أو SOLA‏ بينما يعتمد الجزء الأكبر 
من نجاحكم كقادة بعد ذلك على تنمية مهاراتكم الشخصية.» 

ممست كلماتها وتر حساسًا لدي. فغالبًا يكون أفضل القادة هم من يظهرون القدرة على العمل عن 
قرب مع الأفراد أولئك الذين يكونون فرق عمل فاعلة مع إظهار قدرة سليمة على الوعي الذاتي. 

وهذه ليست فكرة جديدة. فبعد العمل مع الآلاف من القادة على مر السنينء توصلت إلى استنتاج لا Sg‏ 


إنكاره وهو أن قوة مهاراتك الشخصية هى المسؤولة عن نجاحك أو إخفاقك كقائد. 
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ومع WS‏ أصبح من المؤكد تنامي أهمية المهارات الشخصية في عامنا اليوم» وبكل تأكيد في المستقبل. 
أصدرت شركة «أديكو جروب» مؤخرًا ورقة claw‏ بعنوان «المهارات الشخصية الحتمية»؛ يظهر هذا التقرير 
حقيقة أنه على الرغم من سيطرة التكنولوجيا بوتيرة سريعة على جميع جوانب عاط الأعمالء إلا أن القدسة 


على فهم الآخرين - والتي تعتمد إلى حد كبير على المهارات الشخصية- تعتبر ميزة تنافسية هائلة. 


كما تضمن تقرير شسكة «أديكو» بعض سمات الشخصية مثل القدرة على التعبير عن التعاطف 
والتواصل والاقناع والسعي لتحقيق أساس مشترك مع أصحاب المصلحة والعمل على مشامكة العاملين 
ليشعروا بأهميتهم بالشركة. 


كما حددت أيضا دراسة مموقع «لينكيد إن» أجراها مؤخرًا الخبير الاقتصادمى gle»‏ بيرغر» المهارات 
الشخصية العشرة الأولى التي تسعى الشركات إلى توفرها في المرشحين لشغل الوظائف وهي: مهارات الاتصالء 
والتنظيم. والعمل الجماعي» والالتزام بال مواعيدء والتفكير النقديء والمهارات الاجتماعية» والإبداع» والتواصل 
الشخصيء والقدرة على ASH‏ والشخصية الودودة. وبذلك كانت هذه هي المهاسات العشرة الأكثر طلبًا 
من أصحاب العمل. 

كما توصلت الدراسة أيضا أن ما يقرب من 60 % من الشركات في الولايات المتحدة لا يمكنها توفير 
أشخاص موهوبين يتمتعون بمهارات شخصية قوية. ومن خلال تجربتي» هذه النتيجة لا تنطبق على الولايات 
المتحدة الأمريكية فحسب. بل هي مشكلة في كل مكان. 

وهكذا يصبح لديلف التزام تجاه Lad‏ + بالتعهد بشكل صادق بن تطور مهارات شخصية 
قوية جنبًا إل جنب مع المهاسات الفنية العالية الت قد تكوزن تتمتع بها بالفعاب. لأنه IS}‏ 
تجاهلت المهاسات الشخصية الضروعرية لقيادة فعالة» فأنت بذلك تخاطر Ob‏ تصبح غير ذي dbo‏ 
من حولك» وف النهاية تصبح غير مرغوب فيك. يتناول Vp»‏ ديهيز» الرئيس التنفيذى لشركة 


«أديكو جروب» هذه ا مسألة من منظوس أبعد من ذلك ويذكر أنه في السنوات القادمة سيتم 
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تقييم القادة بشكل ST‏ اعتمادًا على قدراتهم على اكتساب المهارات الشخصية بدلا من الخبرات الفنية. فهل 
ستكون أحد هؤلاء القادة المختارين؟ 

سيتحتم عليك القيام بالكثير من العمل الشاق الذي سيكون ذا طابع شخصي. لذلك بمجرد حصولك 
على لقب القائد الناشئ» سيكون من الصعب عدم التفكير في ذلك والأخذ به. gg‏ إذا قمت بذلك فسوف 
يعرفها الجميع وسيؤثر ذلك على علاقاتك مع زملائك. لذلك من المهم أن تظل متواضعًا. 

من المهم أيضًا أن تبدأ في تقوية المرونة والإرادة الشخصية لديك عن طريق الخروج من نطاق الراحة 
الذي اعتدت عليه. وسيكون ذلك وقتا رائكًا لكي توجه انتباهك نحو المهارات الشخصية الأساسية التي يجب 
أن تتفوق بها. عليك بتطوير قدرتك على إدارة Elpall‏ وتقديم ملاحظات مرجعية» وحث من حولك على أن 
يصبحوا على قدر المسؤولية. دعني أخبرك من واقع تجربتي الشخصية وتجامب مئات القادة الذين عملت 
معهم» من الأفضل لك تعلم هذه المهارات BY GI‏ إذا م تقم بذلك» فسوف تتسع الفجوة في مهاساتك 
الشخصية وستصبح Ele el‏ يجب التعامل معه لاحقا. 

يمكنك أيضًا البدء في الاهتمام ببناء نوع من المجتمع مع خ.ملائك القادة. وأفضل طريقة للقيام بذلك 
ستكون عن طريق التواصل مع قادة ناشئين آخريزن داخل مؤسستك. وقد يكون مفيدًا لك أيضًا تكوين 
مجموعة صغيرة خارج مؤسستكء Le]‏ من خلال شبكة مهنية أو جهات الاتصال الخاصة بك. وهذا ما 88 
به عندما كنت قائدًا ناشتًا في أول وظيفة لي. لقد عانيت حتى أجد أشخاص متشابهين معي في التفكير داخل 
مؤسستي» لذا جمعت بعض الزملاء والأصدقاء وأنشأت شبكة بنفسي. وكان من الممكن أن نجتمع من أسربع 
إلى ست مرات في السنة للحديث عن القيادة ووظائفنا المختلفة. ووجدت أن ذلك ساعدني ف مواجهة 


الصعوبات التي واجهتها داخل مؤسستي. 
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لذلك عليك البدء في البحث عن طرق لتقديم أفكارك والمشاركة LES‏ حتى لو لم تترقى بعد إلى المنصب 

أو الدور القيادي. تحتاج إلى التحلي dig bl‏ لتصبح Hol‏ على التعامل مع ا متطلبات المتزايدة والشدائد التي 

ستصاحب دورك الأول في القيادة. عليك الاستفادة من فرص التطوير التي قد تقدمها مؤسستك. ابحث عن 

طرق لتنمية مهاراتك المتعلقة بالوظيفة من خلال أداء المهام والمشاريع الخاصة. وأبدأ في ملاحظة القادة 

الآخرين أثناء تأديتهم لأدوارهم القيادية. ولاحظ الخطوات الناجحة التي يقومون بها وما يواجهوز. من 
عقبات. ومع مرور بعض الوقت سوف تكتسب رؤية واضحة بخصوص كيف هكن أن تؤدي دورك كقائد. 

وأخيراء آمل ألا تغفل OT‏ الحقيقة التالية: ستحتاج مؤسستك إلى أجيال مستمرة من القادة الأقوياء من 

أجل المستقبل. وإذا قررت أن تكون أحد هؤلاء القادةء فالفرصة سانحة أمامك لانتهاضها. لكن يجب عليك 

Vol‏ تمتلك رؤية واضحة عن معنى أن تكون قائدًا وأن يكون لديك التزام بتحقيق ذلك. أهم ما يجب أن تقوم 


به خلال نقطة التحول هذه هو أن تكون Bole‏ مع نفسك. 
نقطة التحول رقم 2: 
القادة فى الخطوط الأمامية للشركة 

إذا كنت قائدًا في الخطوط الأمامية. فأنت تقوم بأحد eal‏ الأدوار القيادية في مؤسستك. أعلم أنك قد 
لا تصدق WS‏ لكن هذا صحيح. فأنت أقرب شخص إلى موظفي وعملاء مؤسستك. لديك القدرة على متابعة 
كل ما يدور بالشركة. ويمكنك التأثير بشكل كبير. سوف تبدأ أيضا في ملاحظة أنك تترقى إلى مستوى مختلف. 
والأعذار التي قد تكون مقبولة من الموظفين لن تكون مقبولة بالنسبة للك. وستدرك be pe‏ أن القيادة لا 


تتعلق بالأعذار» بل تعلق بتحمل المسؤولية للوصول إلى النتائج. 
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وتعد اللحظة التي تقرر فيها للمرة الأولى أن تصبح مشرفًا أو مديرًا لآخرين واحدة من eal‏ القرارات 
القيادية التي ستتخذها على الإطلاق. فنحن نتعامل مع القادة في الخطوط الأمامية SIS LW‏ أثناء برنامج 
تطوير «المدير المسؤول». وأكثر الأفكار التي نتناولها مع هؤلاء القادة أهمية هي أنه يجب عليه م التوقف 
عن التفكير في أنفسهم كمساهمين على مستوى فردي. 

فالأمر لم يعد يتعلق بك كفرد. لقد اتخذت قرار Gb‏ تصبح مختلفا عن الآخرين وأن تصبح قائدًا معنى 
أن تكون Jos ab!‏ عن إضافة المزيد من القيمة إلى مؤسستك. لقد انتقلت فجأة إلى نطاق مختلف» وسيؤثر 


ذلك عليك أكثر مما كنت تتصور. 


سأذكر dad‏ «توماس» على سبيل SUL‏ أصبح «توماس» المشرف على الفريق الذي كان أحد أعضائه. 
وتغيرت بذلك العلاقات بينه وبين أقرانه. وكان يعلم ذلك. ولكن مالم يدركه هو مقدار تغير تلك العلاقات. 
اتضح له ذلك louis‏ نظم الفريق نزهة صيفية وم يدعوه. في البدايةء تأذى لمعرفة ذلك. لكن عندما نظر إلى 
الأمر من منظور القائدء أدرك أنه كان من الجيد لفريقه القيام بأمور اجتماعية بدون رئيسهم. وأدرك أن هذا 
هو الثمن الذي يدفعه eb}‏ كقائد. 

وكانت أحد الأشياء الهامة التي أدسكتها عندما كنت قائدًا في الخطوط الأمامية هو أن الفريق الذي 
يتبعك يتخذ أيضًا قرارًا قياديًا: فقد يقرس الفريق أن يتبعك ويطيعك. وإذا قام بذلك. فإن مهمتك ستكون 
أسهل بكثير. ولكن إذا م يقم الفريق بذلك» سيكون أمامك بعض العمل الشاق. لذا انتبه لفريقك. كن أكثر 
تعمدًا عندما تتخذ القرارات الصغرى للقيادة أثناء اجتماعات الفريق. وسيدهشك كثيرا إلى أي مدى سيساعد 
التزامك واتساقك في أداء دورك القيادي على تحسين أدائه. 

وستكتشف Las)‏ بصفتك قائد في الخطوط الأمامية SALW‏ أنك بدأت Wed‏ بالتفكير في المسؤولياتت 


والالتزامات التي تقع على مؤسستك (أو على الأقل يجب عليك القيام بذلك). وتنقسم التزاماتك الأساسية إلى 


شقين: الأول الدفع بأداء جيد لفريق عملك. والثاني تعلم أساسيات دورك الجديد. 
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وستدرك سريعًا أنك أصبحت مسؤول عن أداء فريقك. ووفقًا لدورك القياديء سيتحدد نطاق سيطرتك. 
قد اقضبح مسؤولا عن 10 أو 20 أو JST‏ ممن يعملون عت قادتكة وهذة ليست مهمة سهلة. ن واقع 
الأمرء كلما كان فريق عملك أكبرء كلما بدأت تشعر باممزيد من الضغوط كقائد لأنك أصبح مسؤول في حقيقة 
الأمر عن أدائهم. 

وستحتاج كذلك إلى إتقان أساسيات القيادة التي ستعتمد عليها لبقية حياتك المهنية؛ كا مهاساتف 
الأساسية مثل التدريب» والاستماع» والتفويض» ووضع توقعات واضحة» وإداعة الأداءء وجعل الجميع 
مسؤولين» ومواجهة الصراعات. ومرة أخرى أؤكد أنه من الأفضل لك أن تتعلم إتقان هذه المهارات GI‏ لأنه 
إذا لم تقم بذلك. فسوف تتأثر فعاليتك كقائد وبخاصة إذا تقلدت دورًا Gold‏ أعلى في وقت لاحق. وستجد 
أنك ستفقد الكثير من الوقت وسيضيع يوم عملك في التعامل مع مشكلات العاملين. بل في الحقيقة ستدهش 
من الوقت الذي يهدر اثناء القيام بذلك ومن طاقتك الشخصية التي ستستنزف. 

وعلى الرغم من أنك قد لا تجد التزامك تجاه مجتمعاتك واضحًاء إلا أنني أشجعك على إيجاد طرق لرد 
الجميل للمجتمعات التي تعيش وتعمل فيها. لأنه من المهم أن تقوم بتطوير قدرتك على الوفاء بالالتزامات 
على نطاق أوسع GV‏ لأنه سيكون متوقعًا منك القيام بذلك بشكل متزايد كلما ارتقيت إلى مستوى أعلى 
من القيادة. 

ومن أكثر الأعمال التي ستواجهها صعوبة بصفتلك قائدًا louis‏ تنتقل من كونك من يقوم بالعمل 
بنفسك إلى كونك مفوضًا لغيرك للقيام بالأعمال. ويعاني العديد من القادة في الخطوط الأمامية من ذلك LES‏ 
كما أن دورك القيادي قد يتطلب منك القيام ببعض الأعمال جنبًا إلى جنب مع تولي مسؤولية إدارة الآخرين 
من حولك. وعلى الأرجح تكون أكثر أعضاء الفريق خبرة من الناحية الفنية. وسينظر إليك فريقك كخبيرء وقد 


يكون هذا التحول أمرًا صعبًا بالنسبة لبعض الأشخاص. 
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العمل الشاق الآخر الذي ستحتاج إلى القيام به هو التحول حيث Aide‏ تحقيق إحساسك بالرضا عن 
نفسك. فعندما كنت مساههمًا بشكل فرديء كان ذلك الإحساس بالرضا نابعًا من إنجازاتك الخاصة. بينما 
الآن عليك التحول لتحقيق ذلك الرضا عن ذاتك من خلال بناء فريق عملك القوي ومشاهدة الجميع وهو 
ينمو ويتطور. فستحتاج أن تتخلى عن رغبتك في تحقيق المجد الشخصي واستبدالها بالرغبة في تحقيق المجد 
للفريق بالكامل. سيكون عليك التخلي عن تقييم أدائك ووفقًا Ub‏ تقدمه من مساهمات بشكل فرديء وبدلًا 
من ذلك يتم تقييمك من خلال مساهمة فريق عملك بالكامل. 

والتحدي الأخير الذي ستواجه في هذا المستوى من القيادة هو عدم البقاء معزل عن الآخرين. حينف 
يجب عليك التواصل مع القادة في نفس مستواك القيادي داخل مؤسستك. أعمل على توفير طرق للتواصل 
معهم أثناء العمل أو بعد العمل خارج المكتب. يومًا بعد يوم سيكون من المهم أيضًا ترسيخ عادة التواصل 
مع زملائك القادة بطرق حقيقية. فبدلا من إرسال الرسائل عبر البريد الإلكتروني Lalo‏ أتصل بهم عبر الهاتف. 
بل والأفضل من ذلك AS‏ السير إلى مكتب زميلك ومناقشة الأمر معه. تبدو هذه الممارسات بسيطة ولكنها 
هامة للتواصل مع القادة الآخرين وستكون IS‏ قيمة عالية بالنسبة لك خلال حياتك ال مهنية كقائد. 

بعض الأفكار النهائية لقادة الخطوط الأمامية: ستشعر في بعض الأوقات أن مؤسستك تتجاهلك. 
ولكن هذا ليس Gal‏ شخصيًا معك؛ بل إنها الطريقة التي تعمل بها بعض اممؤسسات. لا تدع هذا يؤثر عليك 
بالسلب. والخبر السام هو أن إدراك المؤسسات بشكل متزايد لأهمية القادة ف الخطوط الأمامية لنجاح 
الشركة بوجه عام. في واقع الأمرء أعتقد أنه لم يكن هناك وقت أفضل لتصبح قائدة بالخطوط الأمامية للشركة 
أكثر من اليوم. 

نقطة التحول رقم 3: القادة في اممستويات الوسطى 

الأدوار القيادية المتوسطة والعليا هي سبب تماسك أي منظمة. عندما تصل إلى هذا المستوىء سيتعلق 


الأمر بقدرتك على إحداث تأثير مؤسسي؛ وسيكون ذلك أيضًا الأماس في الحكم عليك كقائد. 
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وعندما تتخذ قرار تولي القيادة في هذا المستوىء ستواجه تحدي كبير وهو التخلي عما أدى إلى نجاحك 
حتى هذه اللحظة؛ أي خبرتك الفنية القوية. ليصبح شاغلك الأول في هذه المرحلة ble‏ القيادة الغامض على 
مستوى المنظمة. Bo‏ هذا العالرء يتم الاعتراف بنجاحك وقياسه بشكل كبير من خلال قدستك على التأثير 
والتعاون ودفع عجلة الابتكار. ستحتاج إلى فتح كل الأبواب المغلقة لإنجاز العمل وتلبية احتياجات العملاء. 

وما أدركته عندما Case‏ دورًا Gols‏ في هذا المستوى هو أن قرار القيادة ليس حدثا منفردًا لمرة واحدة. 
لأنه في كل يوم ستمارس فيه دورك القيادي ستواجه تحديات ومطالب BS‏ وستبادر بسؤال نفسك بانتظام: 
هل آنا على قدر هذه المسؤولية؟ هل آنا مستعد للقيام ما هو ضروري؟ هل لدي الشجاعة الكافية لإنجاض 


ذلك؟ وعلى مدار ما تمر به خلال يوم عملك» ستجد نفسك تطرح هذه الأسئلة كثيراً. 
تعتبر هذه الأسئلة مهمة للغاية لأن في هذا المستوى قد تجد نفسك تلجأ إلى الانسحاب أو التسوية. 
وحينئذ تخاطر بالتخلي عن دور القائد الحقيقي والقيام بالعمل بشكل روتيني فحسب. وإذا حدث لك US‏ 


توقف لبعض الوقت وبادر بسؤال نفسك كل تلك الأسئلة المتعلقة بالقيادة. 


والتحدي الأساسي أمامك في هذا المستوى هو إحداث تأثير مؤسسي. هذا يعني عدم التطلع إلى 
المديرين التنفيذيين من أجل إذن أو موافقة لتقوم Le‏ هو ضروري؛ لأنه يجب أن تكون قادرًا على العمل 
بفعالية عبر مؤسستك مع قادة آخرين لدفع التغيير وخلق أداء عال. فلم يعد الأمر متعلقًا بفريقك أو 
بقسمك. ورها للمرة الأولى ستدرك أن التزامك أصبح هو أن تكون سفيراً ممؤسستك. حيث أصبحت تمثل 
الشركة! والجميع يتوقع منك القيام بدورك القيادي داخل وخارج المؤسسة. وستبدأ في التفكير أكثر بشأن 
التزامك تجاه المجتمعات التي تمارس فيها الأعمال المختلفة. ووفقًا Lb‏ تقوم به من دوسء قد تصبح واجهة 


الشركة أمام المجتمع dob!‏ 
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وينبغي عليك القيام بالكثير من العمل الشاق على هذا ا مستوى. حيث تستمر المشكلات الخاصة 
بالعاملين» ولكن قد تبدو المشكلات أكثر صعوبة عند مواجهتها dolby‏ أنك أصبحت تتعامل أيضًا مع كباس 
القادة. سوف تواجه نصيبًا عادلًا من الشخصيات المغرورة والسياسات الضيقة الأفق. 

وقد تتصاعد bus‏ الأحداث ويجب عليك معرفة كيفية التعامل معها. ستواجه تحديًا كبيرَا في أن تتحلى 
برؤية استراتيجية في نفس الوقت الذي تتعامل فيه مع الأولويات التكتيكية. ستكون في المنتصف؛ تواجه 
ضغوط من الخطوط الأمامية بالشسكة من ناحية ومن المستوى التنفيذي من الناحية الأخرى. ستشعر أنه 
عليك التفاعل مع الجميع باستمرارء وكأنك تعمل على «وضعية مكافحة الحريق». 

فهذا هو ble‏ تنفيذ المشروعات الضخمة. قد لا تكون Gel‏ لهذه المثسوعات الضخمة. لكنك ستكون 
مسؤولا عن تنفيذها بنجاح. وعلى الرغم من أنك ستتولى دوسك القيادي وتمارسه من خلال قسم بعينه أو 
خط أعمال واحد» إلا أنك ستحتاج أيضًا إلى أن يكون لديك نظرة شاملة على مستوى اللؤسسة. 

في هذا المستوىء سيتم اختبار مرونتك وإرادتك الشخصية. وسوف تدرك إذا كنت فعلا على قدس 
المسؤولية. سوف تبدأ أيضًا في معرفة إذا كان لديك ما يلزم للنجاح في الأدواس القيادية العليا. ولكن للمضي 
قدمّاء ستحتاج إلى اجتياز بعض العقبات التي تضعف القادة في المستويات الوسطى للقيادة. 

أحد القائدات GUI‏ عملت معهن كانت رائعة على المستوى الفردي؛ فقد كان أداء «تازين» sy‏ على 
الممستوى الشخصي. كما أنها استطاعت تطوير علاقات شخصية قوية مع أعضاء فريقها. ولكن BAW‏ تلاشي 
الخط الفاصل بين كونها قائدة لفريقها وبين كونها صديقة له م؛ وتصرف معها فريق عملها بتبسط شديد. 
حيث أرادت «تاضرين» دومًا التعامل معهم كأحد أفراد الفريق» ولذلك لر تواجه مشكلات الأداء الخاصة 


بفريقها. 
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واستغل بعض أعضاء الفريق طبيعتها الطيبة. وسغم أنها كانت شخصية محبوبةء فقد اعتبرت قائدة 
ضعيفة. وف نهاية الأمرء gol‏ ذلك إلى تعطيل حياتها المهنية؛ حيث نظر إليها المسؤولون التنفيذيون على أنها 
قادرة أن تكون قائدة ناجحة بالمستويات الوسطىء» ولكن لم تكن لديهم ثقة في أنها ستنجح في المستويات 
العليا للقيادة داخل المنظمة. كانت «تاخرين» تعاني أثناء تأدية دورها القيادي في هذا المستوى ولا تستفيد 


من السلطة التى منحت إياها. 


وكقائد من LS‏ القادة بالمؤسسة ستمنح في هذا المستوى المزيد من السلطة AST‏ من المستويات الأدنى 
من القيادة. ومن المهم معرفة كيفية التعامل مع هذه السلطة» وكيفية مشاركتها مع الآخرينء وكيفية عدم 


إساءة استخدامها. 


يعد أداء الأعمال الشاقة الخاصة بالقيادة في هذا المستوى jal‏ حاسم وضروري لأنه يعذك ما سيتبع 
ذلك من أدوار قيادية أعلى. tol‏ التغييرات التي ستواجهها في هذا المستوى هو أنك ستترأس مديرين آخرين 
يتمتع الكثير منهم بخبرات أكبر مما لديك في مجالات تخصصهم. وعليك أن تقوم بالعمل الشاق الذي يتمثل 
في تشكيل فريق عمل ged‏ حتى بدون أن تمتلك هذه الخبرة الفنية. UU‏ ستحتاج إلى الاعتماد على مشورة 
الآخرين وآرائهم ثم تتخذ القرارات tly‏ على مقترحات أصحاب الخبرات. وقد تشعر بالقلق إزاء هذه الدرجة 

وقد تقع تحت ضغط nS‏ وتشعر في بعض الأحياز بالانفصال والعزلة عن الآخرين. لكن المفاسقة 
هي أنه عند هذا المستوى بالتحديد يمكن بناء مجتمع حقيقي من القادة. والتحدي الذي ستواجهه هو أنك 
ستعيش في حالة من المنافسة التي تشبه سباق الخيول الأصيلة. وقد تكون بيئة العمل التي تعمل بها Logs‏ 
عبارة عن منافسات داخلية؛ أقسام مغلقة تصارع أقسام مغلقة أخرى. 

وعليك تغيير dig‏ العمل هذه جذ يًا. يجب عليلت التواصل مع ملائك من كباس BOW‏ 
نظرًا لأنكم ستتعاونون ف العديد من المشروعات الضخمة على مستوى AS il‏ ستكون هنالف 


فرص طبيعية للتواصلب في ما بينكم. كرس وقتا كافيًا لبناء علاقات إيجابية وصحية مع Lay‏ 
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وسيكون لتلك العلاقات HSE‏ إيجابيًا على ما تقومون به من أعمال. كوّن مجموعة خاصة بك لمساندتك داخل 
مؤسستك تتكون من عدد صغير من الزملاء الموثوق بهم . وعليك بتعظيم الاستفادة من lug‏ التواصل 
الاجتماعية للتواصل عبر المناطق الجغرافية المختلفة أو البعيدة. فهناك طرق متاحة للتواصل مع زملائك من 
القادة اليوم أكثر من أي وقت مذى. 

كما أنه من ال مهم أيضًا عدم العمل في معزل عن الآخرين وعدم الاستمرار في التركيز على النجاح داخل 
الأقسام المختلفة فحسب. حافظ على الاتصال مع القادة في نفس مجال عملك خامج نطاق مؤسستك. في 
هذا ا مستوىء لديك فرصة كبيرة لتحويل علاقاتك مع أقرانك وزملائك إلى علاقات قائمة على الثقة والاحترامم 


والدعم امشاذل. 


ووجدتٌ أن العديد من القادة سواء من المستويات الوسطى للقيادة أو من المستويات العليا يقللون 
من شأن التأثير الذي بإمكانهم القيام به في واقع الأمر داخل مؤسساتهم. والحقيقة هي أنه مع استمراس 
المؤسسات في السعي لتصبح أكثر اقتصادًا وعصرية» تتنامى أهمية أدوار القيادة في المستويات الوسطى. ضع 
هذه الحقيقة نصب عينيك؛ فنجاح شركتك بين يديك. وكما هو الحال Lélo‏ عليك أنت أن تتخذ القراس. وأنا 


أشجعك بشدة أن تتخذ هذا القرار وتدفع بشركتك نحو النجاح. 
نقطة التحول رقم 4: 


مستوى الرؤساء التنفيذيين 

مرحبا بك عضوًا في الفرق الكبيرة. ها أنت قد وصلت GST‏ إلى تقلد دورًا Gold‏ تنفيذيًا أو أصبحت 
1058 ممن يترأسون سدة القيادة أو ما يطلق عليهم قادة (C-suite)‏ ستشعر بالمزيد من الضغوط؛ فسيكون 
هناك مسؤولية SI‏ ومراقبة أشد» وحاجة متزايدة ia‏ بالنضج المهنر . في IS‏ الوقت» يعد تقلد 


منصبًا كرئيسًا تنفيذيًا فرصة عظيمة لرسم مستقبل مؤسستك. 
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وعليك أن تدرك أهمية الطريقة التي تقرر بها تولي مسؤولية أحد هذه الأدواس حيث سيصبح تأثيرك 
على المؤسسة جوهريًا وحيويًا للغاية. وبالرغم من المميزات التي تمنحها IL!‏ هذه الأدواس مثل المناصب 
البراقة, التعويضات الكبيرة. والامتياضاتء وغير ذلك من المميزات ال مرتبطة بالمنصبء عليك تحديد السبب 
الحقيقي وراء تطلعك لتقلد هذا الدور. هل لديك دوافع حقيقية ليصبح بإمكانك التأثير بشكل إيجابي ودائم 
على مؤسستك؟ أم الأمر كله يتعلق بإشباع الأنا لديلك والحصول على مصالح شخصية؟ هل أنت مستعد 
للارتقاء مستوى قيادتك إلى مستوى مختلف تمامًا بحيث تصبح قائدًا عظيما يتطلع إليه الموظفون وأصحاب 


المصلحة؟ 


سيكون من العوامل الهامة لاتخاذ قراس القيادة في هذا المستوى علاقتك مع رئيسك ف العملء سواء 
الرئيس التنفيذي أو رئيس مجلس الإداسة. حيث ستحتاج أن تكون هذه العلاقة قوية ليكون لديك فرص 
للنجاح. تأكد من تخصيص بعض الوقت الكافي لتقدير ما ستكون عليه طبيعة العلاقة هذه؛ فإذا شعرت أن 


علاقتك مع رئيسك لن تكون قويةء فعليك معالجة ذلك قبل أن تقرر تولي هذا الدور. 


يتطلب اتخاذ القراسات الكبرى للقيادة أن تكون Bobo‏ مع Ladd‏ + يطمح العديد من القادة إلى 
المناصب التنفيذية» لكن القليل منهم فقط المؤهلون لتقلد تلك المناصبء والنسبة الأقل هي التي تستطيع 
النجاح في هذا الدور القيادي الرفيع. كما تحتاج إلى أن يكون لديك الوعي الذاتي لمعرفة ما إذا كنت أهلا 
لهذه الأدوار الصعبة. فقد تجد أنه يناسبك أكثر البقاء في أدوار القيادة الوسطى أو الأدوار الأعلى منها. وهذا 


أمر جيد للغاية. فمؤسساتنا في حاجة إلى قادة أقوياء على جميع المستويات. 


فالتزامك كقائد تنفيذى واضح ومباشم؛ عليلك أن تقود مؤسستلت نحو المستقبل. وعليك 
أن تشكل بنفسلتك بيئة العمل الخاصة بلك ؛ حيث يجب وضع استراتيجية من شأنها تحقيف 
النمو المستدام, وترسيخ ثقافة قيادة قوية تجذب Las]‏ المواهب وتحافظ عليها. فيجب عليك 


كقائد أن تشعر مدى التزامك تجاه عملائلف وموظفيلف وزملائك التنفيذييزن ومجلس الإداسة 
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وا مساهمين. وستتغير قواعد اللعبة من جديد؛ وستصبح IS ks‏ عند هذه المرحلة للالتزامات العديدة التي 


يجب عليك الوفاء بها. 


يجب أن تبدأ أيضًا في إدراك أنه بصفتك مسؤول تنفيذيء عليك التزامات أخلاقية والتزامات ائتمانية؛ 
يجب أن تترك المنظمة في حال أفضل مما كانت عليه عندما بدأت دورك القيادي. وعليك توسيع نطاة 
نجاحات المؤسسة إلى أبعد من منظورك الشخصي وإنشاء نموذج أعمال من شأنه أن يدفع النمو ا مستدامم 


للمؤسسة بالكامل. كما ينبغي عليك أن تركز على الشأن الخارجي وتبني علاقات قوية مع أصحاب المصلحة. 


فلم يعد ما تقوم به هو دود أفعال؛ بل عليك الآن أن تعي أن أولويات دوسك الجديد هي معرفة 
التوقعات وتشكيل المستقبل وتنفيذ الاستراتيجيات. يجب أن تدسك أيضًا أن دورك مم يعد يتعلق بوظيفتك 


أو دائرة أعمالك فحسب. عليك أن تضطلع بدورك كممثل للشركة بالكامل والتفكير في نجاح المؤسسة ككل. 


ولديك التزام أساسي آخر ألا وهو بناء فريق إداسة قوي والتأكد من أن لديك جيل تالي من القادة 
يستطيع تولي زمام الأمور. ف واقع الأمرء يعتقد العديد من الرؤساء التنفيذيين الذين عملت معهم أن بناء 
فريق قوي هو أحد التزاماتهم الأكثر أهمية تجاه الثم ets AS‏ رؤساء مجالس إدارة المؤسسات الرؤساء 
التنفيذيين على أساس قدرتهم على بناء تلك الفرق القويةء فوجود فرق عمل قوية أمر هام للغاية لنجاح 
شركتك؛ ليس لأنها ضرورية لرفع مستوى أداء الشركة فحسب» بل أيضًا لأنك مُلتزم بضمان استمرارية القيادة 


ومعالجة قضية تعاقب الأجيال القيادية. 


لديك الكثير من العمل الشاق ف هذا المستوى» وستجد أن الأموس تزداد مشقة بسب 
التدقيق ا مستمر الذى ستتعرض له. كما طرحنا هذه الفكرة من قبل في هذا USI)‏ فعندما 
تخضع لهذا النوع من التدقيق ASI bly‏ قد يتسللب الخوف إلى قلبلف. فأنت لا تريد أن تكوزن 


القائد الذي يفسد كلب شيء أو يؤدي إلي انهياس مؤسسته. فيمكن تداول أخطائك على bball‏ 
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الأولى من الصحف والمجلات التجارية أو تنتشى WIS‏ في الهشيم على تغريدات تويتر. وهذه هي المخاطر 
والتحديات التي عليك مواجهتها. فأنت مرآة مؤسستلك» وغالبًا ما تعتمد سمعة مؤسستك على سمعتك. 


وستواجه اختبار مختلف VLE‏ لمرونتك وإرادتك الشخصية. 


عملت مع مجموعة صغيرة من المديرين التنفيذيين ممن كانوا هرون بمراحل انتقالية وكانوا مشاركين 
في برنامج «انتداب الرؤساء التنفيذين». كنا نتحدث عن أفكار عقد القيادة وأمضينا (Bg‏ طويلا في الحديث 
عن العمل الشاق المطلوب على المستوى التنفيذي. وأفاد المشاركون بالبرنامج أن من بين أصعب الأعمال 
التي يجب عليهم القيام بها هو اتخاذ قرارات صعبة تتعلق بسير العمل مثل إنهاء خدمة موظف أو إغلاق 
وحدة عمل غير ناجحة. حتى لو كانت هذه القرارات هي القرارات الصائبة لمصلحة المؤسسة, لكن بسببها 
يخسر القادة من رصيد محبتهم الشخصية. 

من بين نقاط التحول الأربعة الخاصة بالقيادةء ستجد أنك تستطيع في المستوى التنفيذي تحقيق أكبر 
تأثير مؤسستك من خلال إنشاء مجتمع حقيقي من القادة بطريقة ستصبح فيما بعد أكثر ما هيز ELS rs‏ 
فعلى المستوى الشخصيء يمكنك ضبط وتيرة عمل زملائك ومرؤوسيك وضرب نموذج للقيادة العظيمة والتأكد 
من قيام فريقك من كبار المسؤولين بنفس الشيء. 

وكما ناقشنا سابقًا في هذا الكتاب» يمكن أن تتسبب الأدوار التنفيذية أن تصبح في معزل عن الآخرين 
بل قد تشعر بالوحدة. وعليك أن تتغلب على هذا الشعور بالعزلة من خلال بناء شبكة من العلاقات الوثيقة 
داخل وخارج مؤسستك. حيث على سبيل المثال قد CALLS‏ العديد من المديرين التنفيذيين الذين لديهم فريق 
صغير من المستشارين والزملاء من خامج مؤسساتهم يمكنهم اللجوء إليه من أجل المشوسرة والمساندة كما 
منحهم ذلك شعور بالاتصال با مجتمع. وليس عليك أن تنتظر عندما تكون LES)‏ تنفيذيًا للقيام بذلك. ابحث 
حولك وتواصل مع القادة الذين يقومون بدور مماثل لك (داخل مؤسستك أو خارجها) وابق على اتصال بهم 


بشكل منتظم. ففي نهاية الأمرء ترتكز القيادة على العلاقات المختلفة التي تنشئها وتبقي عليها. 


264 ميثاق القيادة 


أعتقد أنه لا يوجد وقت أفضل من اليوم لتصبح قائدًا على المستوى التنفيذي. وكما أنك عندما تنجح 
في الاستفادة من وسائل التواصل الاجتماعي» سيصبح بإمكانك مشاركة قصص نجاح مؤسستك بطرق مختلفة 
عبر dais‏ لم تكن متاحة منذ عقد من الزمان. وف حالة إتاحتك لبيئة عمل ملهمة «Sou‏ فيمكنك بذلك 
جذب أفضل العناصر وأكثرها تميرًا في مجال عملك. وف هذا المستوى من القيادة سيكون لديك أيضًا فرصة 
للتأثير على المستويين العالمي والاجتماعي. وبذلك يتضح أمامكم ما يتيحة المستوى التنفيذي من القيادة من 


فرص عديدة . 
الأفكار الختامية ‏ نقاط التحول الخاصة بالقيادة 


كما ذكرت ق جز سايق هن هذا الكتاب أنه بسبب أن العديد من المنظمات أصبحت أصغر حجما على 
مر السنينء تم الاستغناء عن العديد من الأدواس الهامة. وكانت تلك الأدوار في الماضي تشكل مركائز أو نقاط 
انطلاق تساعدك على النمو والنضج كقائد. ولكن في عامنا اليوم» اختفت تلك الركائزء وأصبح الترقي إلى كل 
نقطة تحول تالية أشبه بقفزة هائلة. وأعتقد أن هذا هو السبب الذي يفسس ماذا يحيد العديد من القادة 
عن الطريق نحو القيادة الحقيقية بعد عام أو اثنين من توليهم لدورهم القيادي؛ حيث سام عوا إلى تولي 
الدور القيادي وتحقيق قفزة في مسؤولياتهم دون فهم حقيقي للتفاصيل الدقيقة الخاصة بتلك المسؤوليات 
الجديدة وما هو متوقع منهم في هذا الدور القيادي. ولكن dogs‏ خبر ساس في هذا الشأن؛ توفر الشسوط 
الأربعة لعقد القيادة طريقة عملية ومفيدة تساعدك ف الحصول على فهم واضح ما توافق عليه وعليك 
الالتزام به وما يجب عليك الانتباه إليه عند تولي الدوس القياديء وما يتعين عليك القيام به لتصبح قائدًا 


عظيما عند كل نقطة تحول تمر بها وفقًا مستويات القيادة المختلفة. 
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اختبار شجاعة القادة ‏ نقاط التحول الخاص بالقيادة 

عندما تتناول الأفكار الواردة في هذا الفصلء عليك بالتأمل في إجاباتك عن أسئلة اختباص الشجاعة 

التالية: 

1 - ماذا يعني عقد القيادة بالنسبة للك ؟ ما هي الأفكار الجديدة التي اكتسبتها حول دوسك 
القيادي؟ 

2 - إلام يجب عليك توجيه اهتمامك الآن كقائد؟ 

3 - هل اتضح لك كيفية تطبيق الشروط الأربعة لعقد القيادة من خلال دورك القيادي؟ 


oll ctf aS, - 4‏ 4511 ارا سه على الترافك GL‏ فش 518 لوول حقا؟ 


الفصل الحادي عشر 


تنفيذ الشروط الأربعة لعقد القيادة 


تخيل للحظة أنك على وشك تولي دور قيادي جديد؛ فتصبح مفعم بالطاقة: وعلى أهبة الاستعداد 
لواجهة هذا التحدي. وتشعر بكامل الثقة. والحماسة للحصول على المنصب الجديد والمزيد من المكافآت» 
والعديد من المزايا الإضافية المقترنة بهذا المنصب. 

وفي هذا اللحظة تحديدًا قبلب of‏ تبدأ دورك الجديد. دعنا نتناقش قليلًا. tye‏ سأخبرك بعض 
الافتراضات؛ ماذا إذا لو علمت أنه خلال السنة الأولى من عملك الجديد ستواجه dof]‏ طاحنة؛ حيث 
ستعلن الأخبار عن وجود عيوب tol‏ منتجات شركتك تسبب في وفاة أكثر من 100 شخص وإصابات 
خطيرة لعدد أكبر من ذلك. 

ونتيجة UL‏ ستواجه أنت وشركتك عاصفة من الانتقادات القاسية من وسائل الإعلام ومن الجمهور. 
سيتم تتبع كل كلمة تتلفظ بها ومراقبة خطواتك خطوة بخطوة وتداوائ ذلك عبر الأخبار المسائية. وفي 
غضون أشهر قليلة» سينبغي عليك الإدلاء بشهادتك أمام مجلس الشيوخ نظرًا GY‏ شركتك قد تم الايقاع بها 
في جلسة استماع بالكونجرس الأمريكي (في كابيتول هيل). 

اخبرني الآن إذا قلت لك أن هذ ما سيحدثء فهل ستستمر فى تولي دورك القيادي الجديد؟ وهل 


ستظل متحمسًا وكلك ثقة بشأن هذا ا منصب؟ 
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هذا هو بالضبط ما حدث ل«ماري all‏ المديرة التنفيذية لشركة جنرال موتورز. فقد غينت «بارا» في 
منصبها الجديد في ديسمبر 2013. وعندما بدأ الإعلان عن نبأ توليها لهذا المنصب ركزت معظم وسائل الإعلام 
على حقيقة كونها امرأة. حيث أعتبر اختياس سيدة لمنصب ادير التنفيذي خطوة كبيرة إل الأمام لشم AS‏ 
جنرال موتورز والشركات في جميع أنحاء العالم. وكان ذلك أمرًا رائعًا ل«بارا» التي شغلت العديد من المناصب 
التنفيذية بشركة «جنرال موتورز» على مدار أكثر من 33 عامًا؛ Le‏ في ذلك نائب رئيس الشركة للموارد البشرية 
حول العام» ومؤخرًا نائب رئيس الشركة لتطوير المنتجات. 

ولكن م يكن بإمكان أحد أن Lay‏ بالتحديات الهائلة التي كانت على وشك مواجهتها ف القيادة. 
وبدأت ال مشكلة عندما علمنا أن مفاتيح الإشعال العيبة من انتاج الشركة قد أدت إلى عدد pS‏ من 
الوفيات والإصابات. وبدأت «بارا» بسحب 30 مليون سياصسة من السوق. ووقعت تحت تدقيق ومراقبة 
شديدين. وبالتأكيد عانت من ضغوط هائلة هي وقادتها وموظفيها. 

وخلال هذه الفترة العصيبة, cai‏ على «بارا» بسبب إدارتها الجيدة للأزمة. وكما ذكرت مجلة فورتشن 
(Fortune)‏ فإن «بارا» ضربت نموذجًا فريدًا في الصدق والتواضع, والرغبة الصادقة في التغيير الجذري للأخطاء 
التي أدت إلى مشاكل الشركة. فلم تسع «باس»» إلى إنكار ما حدث أو التقليل من شأنه. بل أرادت أن JES‏ 
الفضيحة تذكيرا دائمًا Le‏ يحدث عندما تفشل شركة في القيام Le‏ هو صواب من أجل العملاء وا مجتمع ككل. 
وتحملت المسؤولية كاملة وم تهرب من مواجهة ما GAL‏ عليها من لوم. 

ولكن كان هنالف المزيد الذي يتعلق بطريقة قيادة lyk»‏ حيث أصبح من الواضح 
أن «باءس!» يمكن اعتبامها كواحدة من بناة ا مجتمعان وضربت نموذجًا إيجابيًا ف القدسة 


على التواصات مع الآخريز بالإضافة إل مهاسات الإصغاء القوية لديها. tue‏ وصفها 
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حد سواء. فعلى سبيل المثالء كانت تعقد اجتماعات متكررة في مجلس المدينة لتساعدها في معرفة 
المعلومات الخاصة بالمشرعات المختلفة والقرارات المتعلقة بالوقود. حيث اعتمدت بارا على تلك المهارات 


لإحداث التغيير الثقافي الذي تتولى مسؤوليته داخل شركة جنرال موتورز. 


أعتقد أن dad‏ «بارا» هي مثال حي Ub‏ يواجهه القادة اليوم من تحديات معقدة والتي سيستمرون 
في مواجهتها في المستقبل. وبالتأكيد ستختلف التحديات والضغوط التي ستواجهها انت los‏ واجهته هي» 
لكن ستظل الحقيقة أن تلك التحديات ستكون على نفس القدر من الصعوبة في التعامل معها. 

كما أن هناك تغيرًا آخر يواجه القادة ويتمثل في التدقيق الشديد والمراقبة مز كل الجهات؛ حيث 
يراقبهم عن كثب كل من العملاء وا موظفون وا مساهمون وأصحاب المصلحة ومحللو السوق. لقد أصبح 
ble‏ القادة مختلفًا تمامًا عما كان عليه من جيل مضى. 

rudy Ling‏ حاجتنا إلى عقد القيادة. وأعتقد أنه لا مكنك تولي القيادة إلا إذا اتخذت I-18‏ واعيًا 
ومتعمدًا بأن تصبح قائدًا. وسوف تقع ضحية للضغوط إذا لر تتمتع بوضوح والتزام حقيقيين. وتؤكد لنا 
قصة «بارا» أنه لا مكنك القيادة دون التحلي برؤية واضحة بشأن ما عليك الوفاء به من التزامات. 

والتزام كامل تجاه نفسك وعملائك ومؤسستك وموظفيك والمجتمعاق التي تعمل بها. كما يجب 
عليك التحلي بالمرونة والإسادة الشخصية القوية لتولي العمل الشاق الخاصة بالقيادة. وأخيراء يجب أن 
تكون أحد بناة المجتمع وأن تتبع منهجًا شاملًا للقيادة. 

وفي هذا الفصل» سنعرف LAS‏ تطبيق عقد القيادة وكيفف تصبح قائدًا مسؤولا بحق من خلال 


تنفيذ: 
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- أربع ممارسات أساسية متعلقة بالشروط الأربعة لعقد القيادة. 


- سلسلة من الممارسات اليومية والربع سنوية والسنوية لضمان استمرارك في الوفاء بالشروط الأسبعة 
لعقد القيادة. 
الممارسات الأساسية الأربعة اللازمة لتطبيق عقد القيادة 
هناك أربع ممارسات أساسية. ترتبط كل واحدة منها bo pith‏ الأربعة لعقد القيادة (انظر الشكل 
1.. لقد Suey‏ أن هذه الممارسات هي الأساس لتبدأ طريقك لتصبح MIB‏ مسؤولا بحق. لمساعدتك في 
تنفيذ هذه امممارسات» قد ترغب في الحصول على نسخة من الدليل الميداني لكتالرب عقد القيادة /Wiley)‏ 
ويلي 2018( حيث يوفر هذا الدليل العديد من الأنشطة التدريبية التي تساعدك لتصبح قائدًا مسؤولا 


ore 


wis suo‏ القيادة الخاص 
اجعل المسؤولية القيادية 


5 ممؤسستك 
أولوية في العمل 
el‏ 
القيادة قرار 5 القيادة التزام = 
١‏ فلترتق لمستوى 
عليك اتخاذه uw ju‏ 
الشروط الأربعة 5 
لعقد القيادة 
التحلي بالقوة لمواجهة 
الأعمال الشاقة المتعلقة 
التواصل بين بالقيادة 
القادة 


الشكل 1.11 تطبيق عقد القيادة ‏ الممارسات الأساسية الأربعة. 
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1. تفهم قصة القيادة الخاصة بك جيدا وشاركها مع الآخرين 


أثناء عملنا أنا وفريقي مع القادة من خلال البرامج التطويرية التي نقدمهاء نسأل القادة باستمرار عما 
يؤثر أكثر على قيادتهم. ويجيبوننا جميعًا أن التجربة كانت أفضل معلم لهم. لكنك لا تتعلم من تجاربك إلا 
إذا أخذت الوقت للتفكير في هذه التجارب وكيف شكلتك كقائد. لأنه إذا لم تعرف ماذا تعنيه هذه التجارب 


بالنسبة لكء لن يتوافر لديك الأساس اللازم لتطبيق عقد القيادة. 


لذلك ابدأ الآن في تكوين هذا الأماس من خلال التفكير في قصة القيادة الخاصة tb‏ وفيما يلي 


الخطوات اللازمة للقيام بذلك ف إيجاز: 


حدد التجارب الحرجة التي مرت بك أثناء القيادة توقف للحظة وفكر في التجارب الحرجة التي تعتقد 
أنها شكلت شخصيتك كقائد اليو م. أعتقد أن القصص بدأت تتبادر إلى أذهانكم بالفعل. فبعضها سيكون 
قصص لتجارب فاصلة في حياتكم عندما کان لكم تأثير عظيم وكنتم في أفضل حالاتكم. بينما ستكون بعض 
القصص الأخرى سلبية للغاية؛ عندما بدوتم كأسوأ قادة على وجه الأرض وعندما عانيتم بشدة وكانت قوة 


عزيمتكم وتصميمكم الشخصي في اختبار حقيقي. 


تحديد السمات والأنماط الشائعة مجرد تحديد تجاربك القيادية الهامةء فكر بها بشكل مجمل وحدد 
أي أنماط أو Glow‏ مشتركة. ما الذي تفتخر به أكثر من أي شيء آخر؟ كيف تعاملت مع الشدائد؟ ما هي 
الأفكار التي يمكنك استنتاجها حول مرونتك وعزمك الشخصي؟ وما توصلنا إليه بشكل عام عند ممارسة هذا 
التدريب هو أنه هنح القادة على الفوس وضوحًا فيما يتعلق بماهيتهم كقادة وماذا بمامسون القيادة بهذه 
الطريقة. سيمكنك هذا المستوى من الوضوح من أن تكون أكثر فعالية في اتخاذ القرامات الصائبة الخاصة 


بالقيادة. 
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دعنا نعود إلى مثال «ماري بارا» التي تناولناه في بداية هذا الفصل. كلما علمت أكثر عن تجربة «بارا» 
كقائدةء كلما أدهشني dad‏ قيادتها الشخصية. ف«بارا» ببساطة تعد مثال حي نابض للحلم الأمريي. فقصتها 
تنبع من بدايات متواضعة. حيث كان والدها Helge‏ فنلنديًا عمل في شركة «جنرال موتورز» في «ديترويت» 
ممدة 39 عامًا كصانع معدات. وبدأت «ll»‏ العمل لدى شركة صناعة السيارات عندما كان عمرها 18 dale‏ 


وفي النهاية التحقت بمعهد جنرال موتورز So zh!)‏ الآن باسم جامعة كيترينج) لدراسة العلوم. 


وحصلت أيضا على زمالة جنرال موتورز من كلية ستانفورد للأعمال. حيث Clas‏ على درجة الماجستير 


في إدارة الأعمال (MBA)‏ 


ماذا يجب أن يعني ذلك الكثير؟ لنواجه الأمر؛ يمكن أن يكون تعيين رئيس تنفيذي جديد قراس حيوي 
لأي مؤسسة كبيرة. وعلى مستوى شركة «جنرال موتورز» شعر الموظفون بالراحة لتولي «بارا» دورها القيادي 
الجديد على الأقل ممعرفتهم أن الرئيس التنفيذي الجديد شارك الشركة السراء el pally‏ منذ زمن طويل. لقد 
كانت «بارا» مرتبطة بشسكة «جنرال موتورز» طوال حياتها. وتمثلت هذه العلاقة في جذوس «بارا» الأسرية. 
وأعتقد أن هذه العلاقة الوطيدة كانت أحد الأسباب الرئيسية لنجاحها في إدارة الأزمة التي واجهتها في السنة 
الأولى من توليها منصبها القيادي. فبالنسبة ل«بارا» كان منصب الرئيس التنفيذي لشسكة «جنرال موتورضص» 


ليس مجرد وظيفة؛ بل قصة حياتها وقيادتها. 
لهذا السبب من المهم معرفة قصة القيادة الخاصة بك أنت. فتفهمك ما شكلك كقائد يجعل منك قائدًا 
أكثر فعالية. فعندما تتفهم قرارات القيادة التي اتخذتها في gl!‏ وتعرف جيدًا كيف تعاملت مع خبرات 


النجاح والفشلء تساعدك كل هذه الدروس على تولي أدوار قيادية أكبر في المستقبل. 
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شارك dad‏ قيادتك هجرد أن تتفه م جيدًا dad‏ القيادة الخاصة th‏ من المهم أن تشاركها مع من 
تترأسهم. ففي واقع الأمرء أعتقد أن ذلك من أقوى ما مكنك القيام به كقائد؛ فبعد أن نشرت الطبعة الأولى 
من هذا الكتاب» فوجئت بتأثير قصتي الشخصية عن القيادة على ملائي بعدما قرأوها. حيث شعر أعضاء 
فريق عملي أنهم فهموني بطريقة لم تسبق من قبل. 
وشاركني أحد العملاء الذين أعمل معه م وهو رئيس تنفيذي بارع قصصًا عن طفولته في سريف 
إنجلترا. حيث كان من Ale‏ فقيرة. وعندما التحق بمدمرسة خاصة. اساء زملاؤه معاملته بشدة. لذلك قرس 
بحزم في سن الثامنة أنه لن يكون فقيرًاً عندما يكبر. وكل ما وصل إليه في الحياة بعد ذلك كان نتيجة لتجاربه 


كصبي صغير. فكانت تلك التجارب المريرة هي الدافع لرغبته في الهروب من الفقر الذي die Gle‏ في طفولته. 


وكانت قصته Lad‏ رائعة. ولكن عندما سألته عما إذا كان قد وى تلك القصة لمن كان يترأسهمء. هز 


aul,‏ نافيًا. وأجاب أن زملاءه المقربين فقط هم من يعلمون بهذه القصة. 


أليست هذه خسارة كبيرة؟ لأنه بذلك ضيع فرصة رائعة للتواصل والتفاعل مع من يترأسه م. كما فقد 


الفرصة ليصبح ملهما للآخرين بطريقة شخصية للغاية. 


لذلك في كل مرة أعمل فيها مع قادة ضمن فعاليات برامج يشارك فيها موظفوهم» أشجع القادة على 
مشاركة القليل عن تاريخهم الشخصي. وأجد بعضًا منهم متحمسًا للقيام بذلك. بينما يتردد آخرون؛ لأنهم 
ليسوا على يقين AS‏ سيؤثر ذلك على نظرة موظفوهم إليهم. فبالنسبة لأولئك الذين لديهم الشجاعة 
الكافية لمشاركة قصصهم doled!‏ أجد il‏ تجعله م أكثر إنسانية في نظر موظفيهم» الأمر الذي يؤدي إلى 
وجود علاقة أعمق وأكثر جدوى بين القادة ومن يترأسونهم. وهذه هي العلاقة الوطيدة التي تاش بها كباس 
القادة العظماء مع موظفيهم؛ وهي WIS‏ الصلة التي تؤدي إلى وجود التزام وجهد أكبر. كما أن ذلك يُظهر 


أمام الآخرين أنك قوي بالقدر الكافي الذي يمكنك من اجتياز أوقات الضعف والتعرض للخطر. 
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وأعرف أن بعض القادة قد لا تروق له هذه الفكرة؛ وقد تكون شخص يفضل الاحتفاظ بخصوصياته. 
يمكنني تفهم ذلك تمامًا. ولكنء من المهم أن ندرك أن الموظفين اليوم يريدون التواصل مع قادتهم على 


مستوى شخصي أكثر. إنهم يريدون أن يعرفوك ليس فقط كرئيس أو كمدير ولكن أيضا كشخص. 
ولقد أدركتٌ مدى SE‏ مشاركة قصة القيادة الخاصة JS‏ قائد بعد فترة وجيزة من الإعلان عن قيام 
شركة «أديكو جروب» و«لي هيشت هاريسون- إل إيتش إيتش» cl ply‏ شركة «نايتس بريدج». وتمت دعوة 


عدد قليل Le‏ من بين الفريق التنفيذي للمشاركة في المؤتمر العاطي للشركة. 


افتتح المؤتمر السيد «بيتر ألسيد» الرئيس التنفيذي للعمليات في شركة «لي هيشت هاريسون». حيث 


رحب بالجميع وعرض وجهة نظره عن أداء الشركة. وتأثرث بحجم الشركة ونجاحها العالمي. 


ثم ذكر «بيتر» أن أحدث استقصاء لمشاممكة الموظفين في الشركة قد كشف أن العديد من امموظفين لر 
يعرفوه حقا على ال مستوى الشخصي ولذلك رأى -لأنه كان قائدًا قويًا ومسؤولًا- أن عليه معالجة هذا الوضع 


ولذا بدأ في مشاركة قصة القيادة الخاصة به مع موظفيه. 


وتحدث عن نشأته المتواضعة. وحى أن معظم ما تعلمه في الحياة كان على يد والديه ومن تأثره بحياته 
العائلية. كان «بيتر» واحدًا من بين أربعة أشقاء. كما أخبرنا أن والداه لم Lads‏ قط إلى الكلية. وكان والده يعمل سائق 
حافلة في مدينة نيويورك. كان والد «بيتر» يغادر منزله في الساعة 3:00 صباحًا ويعود إلى المنزل بحلول الساعة 4:00 
مساءً. وكانت العائلة تجتمع لتناول العشاء في الساعة 4:30 مساءً بالضبط كل يومم. وبعدها تذهب والدة «بيتر» 
للعمل في متجر تاجر تجزئة كبير يبيع المنتجات عن طريق عرضها في كتالوجات. فقد حرص والديه Glo‏ على التأكد 
من أن أحدهما يتواجد في المنزل لرعاية الأبناء الأربعة. وتحدث «بيتر» عن أثر ذلك في تشكيل أسلوبه الشخصي ل 


رعاية أولاده. 
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وقال te‏ أن الأمر الهام بالنسبة له هو قيادة الشركة نحو النجاح. لقد كان يمتللك شخصية تنافسية 


بطبيعته ويعشق الفوز. ولكنه قبل كل شيء, أراد أن يحدث فرقا في كل ما يقوم به. وف واقع الأمرء ترتكز 


شركة «لي هيشت هاريسون» على فكرة إحداث تغيير في حياة عملائناء سواء كان فردًا يمر بمرحلة تحول 
في حياته ا مهنية» أو مجموعة من القادة يعملون Leo‏ لإنجاح شركتهم» أو شركة تحاول احداث تغيير في Ale‏ 
وهكذا فإننا جميكًا كقادة لدينا قصص قيادة شخصية؛ تلك القصص التي تشك هويتنا كقادة. أجد 
أن هناك القليل من القادة الذين يعرفون بوضوح القصص التي شكلت شخصياتهم» بل cul‏ عددًا أقل من 
بين القادة هم من يرغبون في مشاركة قصصهم الشخصية المتعلقة بالقيادة مع من يترأسونهم. ولكن عندما 
تبادر بمشاركة قصة قيادتك. ستجد أن من حولك سيتواصلون معك بطريقة قوية وحميمة للغاية. فلا تفوت 


الفرصة أمامك. 
2. حدد القيمة والتأثير المرغوب فيه منك كقائد 


عملت GIS‏ مرة مع قائد كان مؤسس لشم AS‏ وس ئيسها التنفيذي. كان معروفا بأنه قائد بطرير؟ 
(أبوي). كما كان أيضًا قاسيًا حقا في بعض الأوقات مع من يعمل معه. لقد كنت محظوظا للجلوس معه 
ممدة ساعة. فقد كان لا يحب الاستشاريين؛ حيث اعتقد أن كل الأشياء التي تحدثنا عنها حول تنمية المهارات 


القيادية كانت مجرد هراء. 

وكان في ils!‏ السيسينياف go‏ غمرة اوفك عان نيازة حاف اة لذلك oly‏ أن pid Bur] Sze‏ كه 
وتمثل ذلك في بناء أجيال قيادية قوية للمستقبل. 

واحترمته من أجل هذا التفكير من ناحية. ولكن من ناحية أخرى أدركتٌ أن تفكيره كان Lb‏ لأنه م 
يكن مضطرًا للانتظار حتى نهاية حياته المهنية للبدء في التفكير في ترك إرث قيادة خاص dy‏ فقد كانت لديه 


الفرصة لترك هذا الإرث الغني من القيادة كل يوم من حياته اممهنية في أثناء إدارته لشركته. 
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لقد اكتشفتٌ أن الكثير من القادة يلون إلى التفكير في فكرة إرث القيادة في وقت متأخر من حياتهم 
المهنية فحسب. وهذا مفهوم قديم. والحقيقة هي أن كل واحد Lo‏ يترك By]‏ كل يوم. السؤال هو: هل تترك 
إرثا ستفخر به؟ ما هي القيمة التي يجب عليك إضافتها؟ ما هو تأثيرك المرغوب فيه على من تترأسهم؟ 
عليك أن تتذكر أنه بمجرد أن تقرس تولى BOLI‏ فسترتقى إلى مستوى أعلى من اللمسؤولية. سيصبح 
لديك التزامات تتجاوز ذاتك. وستكون هذه الالتزامات القيادية تجاه عملائك وموظفيك والمساهمين بالشركة 
والمجتمع ككل. 


وللوفاء بهذه الالتزامات» يجب أن تتحلى برؤية واضحة تمامًا بخصوص القيمة التي يجب عليك تقدهها 
كقائد؛ أو التأثير المرغوب فيه الذي ستتركه. وعليك أن تعرف بوضوح الإرث الذي عليك تركه وراءك. توقف لحظة 
للتفكير في الأشخاص الذين تتحمل المسؤولية أمامهم وبادر بسؤال نفسك: ما هي القيمة التي سيرغبون أن أضيفها 


كقائد؟ ما هو التأثير الذي علي القيام به؟ 


أفضل شيء لتحقيق ذلك هو التوجه إليهم وسؤالهم. تحدث إلى عملائك وموظفيلت وزملائك في 
مؤسستك وأصحاب المصلحة في مجتمعك الذين يعتمدون عليك وعلى مؤسستك. سيكون لديهم إجابات عن 


هذه الأسئلة. وستعلم ما إذا كانوا يرونك كقائد ذو مصداقية. عليك فقط المبادرة بسؤالهم. 


لقد طورت مجموعة من ستة أسئلة أستخدمها بنفسي أثناء ممارستي لدوري القيادي. وتساعدني 
هذه الأسئلة في تحديد قيمتي BUS‏ من خلال وجهة نظر العملاء والموظفين وأصحاب المصلحة الداخليين 
والخارجيين: 

1. ماهي القيمة الأساسية التي أضيفها كقائد؟ 

2 ما هي نقاط قوتي الشخصية كقائد؟ 

3. كيف يجب أن أكون أقوى كقائد لكي يصبح لي تأثير أكبر على المنظمة؟ 


4 ما هي النقاط غير المرئية والتي أجهلها وعلي الانتباه إليها؟ 
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5. إلى أي مدى أقوم بتطبيق الشروط الأربعة الخاصة بعقد القيادة؟ 


6. ما يجب علي القيام به لإضافة القيمة وزيادة تأثيري كقائد؟ 


وأرى هذه المجموعة المكونة من ستة أسئلة مباشرة هي واحدة من أفضل الطرق للحصول عى 
ملاحظات حول ذاتك كقائد. حيث تكون الإجابات ilo‏ صريحة ومباشرة ومتبصرة للغاية. فبدلا من استنتاج 
ما هثل dad‏ لأصحاب المصلحة الأساسيين لديكء توجه إليهم مباثسة بالسؤال. لأنه عندما تطرح الأسئلة 
فحسب» يظهر ذلك فعليًا أنك قائد مسؤول وملتزم بالوفاء بالتزاماتك القيادية الأساسية. وعندما تعرفف 
وجهات نظر الجميع» عليك بوضع بيان واضح بالالتزامات القيادية التي يجب عليك الوفاء بها؛ بحيث يوضح 


هذا البيان التأثير المرغوب فيه والذي يجب أن تقوم به كقائد مسؤول. 


وأجد lo‏ أن جميع القادة العظماء الحقيقيين الذين عملت معهم لديهم مثل هذا البيان الواضح 
للغاية بالالتزامات في أذهانهم. ويمثل WS‏ محط تركيزهم أثناء ممارستهم للقيادة. 


3. تولى مسؤولية المحادثات الصعبة 

كنت أنا وزميلي نقوم بالتدريب Gly)‏ ف فعالية منتدى القيادة الذي قدمناه لأفضل 60 قائدًا بشسكة 
عالمية. كانت مدة البرنامج ثلاثة أيام؛ خصصنا الجزء الأول لشرح أفكار عقد القيادةء وباقي الأيام ركزنا على 
استراتيجية العمل الجديدة للشركة. 

وعلى مدار الثلاثة أيام» أصبح من الواضح أنه على الرغم من أن الشركة كانت dob‏ إلا أن هناك 
عقبات كثيرة في طريقها. فقد كان القادة يفتقرون إلى الشجاعة لإجراء النقاشان الصعبة مع من يعملون 
تحت رئاستهم بشكل مباشر ومع بعضهم البعض. 

ومنذ إصداس هذا الکتاب وجدت أن هذا موضوع متكرس لدی العديد من المنظمات. 
وكما ناقشنا ف الفصل السابع» «القيادة عمال «SLs‏ ويعاني العديد مز القادة لأداء ما عليهم 
من أعمال شاقة. مثت إعطاء ملاحظات صريحة أو إداعة الأداء الضعيف أو التخلصر من سلوك 
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قيادي سين لأحد الأقران أو الزملاء. وكما ناقشناء فعندما نتجنب هذا العمل الشاق (الذي هو عمل BLE‏ 


(sd‏ يؤدي ذلك إلى إضعاف أنفسنا كقادة وإضعاف منظماتنا. 


من المعروف عن «ستيف جوبز» أنه صريح للغاية لدرجة القسوة في بعض الأحيان. ويبدو من الواضح 
أنه لم يكن يخثى إجراء المحادثات الصعبة. ووفقا لمجلة نيويو سك عندما رأى سير «جوناثان إيف» -كبير 
موظفي التصميم في شركة أبل- أن زملاءه قد دمرتهم محادثة قاسية مع «جوبز» واجه رئيسه متحديًا إياه. 
وما كان من «جوبز» إلا أن رد على ذلك متسائلا: »ماذا علي أن أكون غير واضح وغير صريح؟ حيف اعتقد 
«جوبز» أن الغموض وعدم المصامحة يعتبرا من أشكال الأنانية وتنبعا من سغبة صاحبهما الداخلية في أن 
يكون محبوبًا من الآخرين. وهذه الرغبة تعيق القيام Le‏ هو صواب لمصلحة AS ill‏ ومن ثم الأفراد. تذكر 
ما قلته أيضًا في الفصل السابع: le WE‏ يتم المبالغة في تقدير ضرورة أن يكون القائد محبوبًا. مما يجعلك 


تتجنب العمل الشاق الخاص بالقيادة خوفا من خسارة حب الآخرين. 


ويجدر الإشارة أن بالنسبة لمثال «جوبز» فقد نظر إليه الكثيرون على أنه «أحمق» بحق. والصحيح أنه كان 
يبدو قاسيًا فعلًا. وأشك أنه كان يتعين القيام بأكثر من ذلك فيما يتعلق بمواجهة الآخرين والقيام با محادثات 
الصعبة. وقد يبدو أنه همزج بين القسوة والقوة. ولكنء يبدو أنه كان يتمتع بوضوح بشأزن مسؤوليته القيادية 


وضرورة إجراء المحادثات الصعبة عند الحاجة. 


ماذا عنك؟ youd‏ كقادةء علينا جميعًا الالتزام مواجهة الآخرين وإجراء المحادثات الصعبة لصالح العمل؛ 
وهذا الأمر جزء لا يتجزأ من عمل القائد المسؤول بحق؛ حيث يتعين عليك مواجهة lol‏ الضعيف. تحتاج إلى 
ذكر الحقائق أمام السلطات المعنية ونقل ما لديك من مخاوف بشأن سير العمل إلى القيادات العليا والتي قد 
لا ترغب بالأساس في سماع تلك الحقائق أو المخاوف. وستحتاج إلى تقديم ملاحظات مرجعية ممن يعمل معك 
حتى عندما يكون من الصعب على أي شخص سماعها. وستحتاج إلى المشامكة في النقاشات» حتى عند وجود 


آراء معارضة. 
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وأجد أن أكبر عائق all‏ معظم القادة لا يتمثل في افتقاسهم المهارات اللازمة لإجراء هذه المحادثات 


الصعبة» ولكن في حاجتهم للتمتع بالعقلية المتفتحة القادرة على تولي هذا الأمر. 


وفيما يلي سأذكر ما تعلمته من خلال ما مارسته من أدوار قيادية ومن خلال العمل مع قادة مسؤولين 


على جميع المستويات: في نهاية الأمرء القيام بالمحادثة الصعبة ما هو إلا اهتمام ورعاية. 


كيف يمكن ذلك؟ خذ ثانية من وقتك وفكر في أشخاص في دائرة حياتك ممن تصفهم بالقسوة. ستجد أن 
نفس هؤلاء الأفخاص هم أول من اتصل بك عندما احتجت إلى من يتصل بك ويوجهك. لقد كانوا هم الذين 
جلسوا معك وقدموا لك النصائح ا مخلصة حين لر يكن لدى أي شخص آخر الشجاعة ليقوم بذلك. قد يبدو 
هؤلاء الناس غير مهتمين بك. لكن العكس هو الصحيح تمامًا. فقد تحلوا بالشجاعة وأجروا محادثات صعبة 
معك لشدة اهتمامهم بك. فقد اهتموا بك للغاية لدرجة أن لديهم الشجاعة الكافية لتوقيفك وتصحيح مسارك 


عند الحاجة. 


وعندما يجرون محادثة «قاسية» معكء يريدون أن يقولون لك بالأساس: «نحن نهتم من أجلك كثيراء 


وسنقدم لك ملاحظات doy po‏ تحتاجها لتصبح قائدًا «el‏ 


لقد تكرر هذا المشهد أمامي مرات عديدة. حيث تتوقف درجة الشجاعة لإجراء المحادثة الصعبة على 
مدى الاهتمام من تعمل dre‏ ومدى الاهتمام بنجاح شركتك وتحقيق نتائج إيجابية لأصحاب المصلحة. فلولا 
الاهتمام» لمر كل شيء دون عناء. فإذا لم تكن مهتماء ما كنت كلفت نفسك عناء إجراء ا محادثات الصعبة مع 


من يهمك أمرهم؛ وكنت اكتفيت Slob‏ شؤونك الخاصة والتفكير في عملك فحسب. 


ولكن إذا اخترنا هذا الخياس الأسهاب ولر نجر المحادثات الصعبة» إننا نلحق WL rue‏ 
من يعملون معنا ومؤسساتنا. لقد سأيت بنفسي العديد ممن تعاملت معهم لا يجيدوز من 
يوجه لهم النصائح وا ملاحظاق امرجعية التي يحتاجوز إليها. عندما يقوموز ما يمثل عقبة في 


تقدمه م للأمام وهم غير مدسكين لذللك. ولا أحد لديه الشجاعة ملواجهته م بنقاط ضعفه م LAG‏ 
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ولذلك يستمرون على نفس hgh!‏ وهم ساذجون وغير مدركين للخطأ الذي يرتكبونه. بل هناك الكثير من 
الهمز واللمز من وسراء ظهورهم. وبالأخير قد يشعر بعضه م بعدم الارتياح وأن هناك شيء ما یحدث لا 


وقد يجادل البعض أن هؤلاء بحاجة إلى الوعي الذاتي حتى لا يحدث هذا. وأنا أتفق مع هذا الرأي بعضن ‏ 
الشيء. ولكن في واقع الأمر هناك من ليس لديهم هذا الوعي الذاتي. WU‏ عندما نتجنب مواجهته م بالتغذية 
المرجعية dow pall‏ والبناءة فإننا بذلك نلحق بهم Nh nd‏ حقيقيًا. فسيستمرون في التصرف بالطريقة الخاطئة كما 
اعتادوا أن يتصرفوا Lego‏ حتى TL‏ اليوم الذي يحدث فيه خطب ماء فيشعرون بالصدمة ممعرفة كل من حولهم 


سقيعة US ALI‏ فيما عدا هم iil‏ 


لقد مررت بمثل هذا ال موقف مؤخرًا مع أحد الزملاء. حيث LS‏ نواجه وضكًا صعبًا يتعلق بالعمل» وكان 
يعاني لاتخاذ قرار صعب. وكان يبدو أنه سينتظر إلى الأبد ليحس م قراره. bg‏ يدرك كيف أدى هذا الموقف 
إلى تضاءل مصداقيته لدى أقرانه. حيث كان واضحًا أمامنا جميعًا ما يجب عليه القيام به» ولكنه ظل يعاني 


لاتخاذ القرار الصائب. 


حاولت عدة مرات التواصل معه وتبادل النقاش لكنه قاوم. وعندما تمكنا LOST‏ من إجراء النقاش, 
تساءل حول نواياي وهل كانت فعلا نوايا صادقة بحق. فأجبته: «إذا £ أهتم اكه فلن عق gui‏ لكل 
هذا الضغط من أجلك. كنت سأركز على عملي فحسب وأتركك لإدارة أعمالك كما تريد. لكن لأنني أهتم بك 
وبفريقك وشركتناء أعتقد أنه من المهم بالنسبة لنا إجراء هذه المناقشة. أتمنى أن يكون ذلك واضحًا بالنسبة 


لك.» وقد كان» وبالفعل حسم قراره hei‏ 
هل لأي مما حدث صدى بداخلك؟ هل مررت بهذا الموقف من قبل؟ 


أحيانًا ألاحظ صعوبة قيام القادة با محادثان الصعبة بسبب قلقهم بشأن الطريقة الت 


يمكنهم بها تنظيم المناقشة. وبالتأكيد ہکن أن یشک ذلك عائقاء كما أجد أنه قد يشكاب nde‏ أيضًا. 
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لأن كيفية القيام بالمحادثات الصعبة هو ما يهم. بكل تأكيد يجب ألا تجري أي من هذه المحادثات الصعبة 


وأنت غاضب أو تشعر بالرغبة في الانتقام. 


من منطلق he‏ يجب أن تكون بداية المحادثة عبامة عن التركيز عل مدى اهتمامك بالشخص 
وشركتك وتحقيق النجاح الجماعي. لأنه عندما تبدأ بهذه الطريقةء سيكون إجراء المحادثة أسهلب وسيعلم 
هذا الشخص بنهاية نفس اليو م أنك تقصد مساندته ودعمه فحسب. وقد يظل لا يرغب في سماع LDS‏ 
ولكنه سيقدر شجاعتك وحقيقة أنك تبحث عن مصلحته. وبذلك ستقوي Used‏ جسور الثقة بينك وبين ذلك 


الشخص. 


لقد حان الوقت لبناء مؤسسات هكننا بداخلها تباداب المحادثات dow pall‏ حيث هكننا أن نجري 
محادثات مباثىسة وصريحة وتتس م بالنضج فيما يتعلق ها نقوم من أعمالء وببعضنا «asd!‏ وبأدائنا 
الجماعي. فعدم قدرتنا على القيام بذلك يهدر الوقت. ويضع عقبات في الطريق تعوق تقدمناء وتعرقل 
نجاحنا. وهذا هو التحدي الذي عليك مواجهته: يجب أن تكون القائد الذي يلتزم بالقيام بالعمل الشاق 


وإجراء محادثات صعبة في مؤسستك. عليك أن تصبح ذلك القائد! 
4. كن أحد بناة هذا ا مجتمع 


لأن القادة ال مسؤولون اليوم سيصبحون بناة مجتمع الغد. ويسيرون على نهج «ماعري بارا» في شسكة 
«جنرال موتورز» فيكون لهم نهجا شاملًا للعمل مع الآخرين. سيجدون Bb‏ للاتصال على المستوى الشخصي 
مع أقرانهم وزملائهم. وكما ناقشنا في الفصل السابع» يشعر الكثير من القادة بأنهم لا يستطيعون التواصل 
ومعزولين عن الآخرين. WY‏ نحن بحاجة إلى المزيد من Bly‏ المجتمع الذين يمكنهم خلق شعور بالتواصل 
مع الآخرين الأمر الذي نحتاج بشدة ونرغب في تحقيقه. علينا ترسيخ نهج جديد للعمل داخل مؤسساتنا. 


وأقترح هذه الرؤية الجريئة التي لخصتها لكم في بيان مجتمع القادة. اقرأ هذا البيان الآن. 
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بيان مجتمع القادة 


لقد سئمنا من قبول أشكال القيادة المتواضعة. لن نكون منفصلين عن بعضنا البعض. لن نقبل مناخ اللامبالاة وعدم 
Sle Begs‏ الثقة. سنضع حدًا لكل أوجه الصراعات الداخلية والمنافسة. لن نسمح 
سنتوقف عن القيام بأعمالنا 35 3 روتيني با مزيد من الأبواب امغلقة او الغرف المنعزلة سنتوقف عن العمل وفقا 


فحسب. لأهداف متضاربة. ودلا من SUS‏ 


سنقضي على العزلة. 


RT er reli‏ ار ل ل سر رك 
قر مجتمع كوي مجتمع يتميز ie sally olor‏ 


عالية من الوضوح بشأن ما نحاول إنجازه كقادة لنجعل من ES‏ 
سنضرب نموذجًا تحتذي به 

= Heke Masel. 

ارات الى 


سنصبح أفضل قادة في سنعمل كشركة واحدة. سنعمل le‏ يتوافق مع 
مجال عملنا. استراتيجية مؤسستنا. 
سنعزز أوجه التعاون والابتكار على مختلف قطاعات مؤسستنا. سنقيم علاقات قوية بين بعضنا البعض. وسيساعد كل منا الآخر 
ليصبح قائدًا أقوى. وعندما ننشئ مجتمعًا قوبًا من القادة. سيصبح ذلك AST‏ ما UAE‏ لأنه سيكون أساس ميزتنا التنافسية 
الحقيقية والدائمة. 


والخطوة الأولى تبدأ بكل واحد منا. فالأمر كله يبدأ بقرار القيادة الواعي والمتعمد لتولي مسؤولية 
القيادة بعزم شخصي أقوى لتحقيق الوضوح والالتزام 
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كما ترون» يحدد بيان مجتمع القادة الالتزامات الواجبة عليك لبناء مجتمع قوي من القادة داخل 
مؤسستك. يوضح ما يجب أن تطمح لتحقيقه أنت وزملاؤك القادة. هكن استخدام هذا البيان كمصدس 
دائم لإلهامك أنت وزملائك القادة. تخيل عندما Gh‏ الموظفون إلى العمل كل يوم وهم يعلمون أن قادتهم 
ملتزمون حقا بتنفيذ ما جاء في هذا البيان من أفكار. سيحدث ذلك تغييرا جوهريًا؛ بل ستتغير ثقافة القيادة 


الخاصة بك تمامًا! 


خذ بيان مجتمع القادة وشارك زملاءك الرأي. ناقشهم وأعرف رأيهم عن مدى تطبيقكم للرؤية التي 
يقدمها البيان. يمكنك أن تبدأ ذلك مع فريق محدود من الزملاء القادة على أن تلتزمون ا جاء به أمام 
بعضكم البعض. يمكنك أيضًا العمل على تنفيذه على نطاق أوسع على أحد مستويات القيادة أو من خلال 
كادر قيادة بأكمله ولا تقلق بشأن أن القادة الآخرين قد لا يجدوا هذا التغيير مفيدًا. لأنه من خلال تجربتي» 
اتضح لي أن الجميع يتوق لوجود محادثات منفتحة وصادقة حول القيادة. نحل هذا البيان اللغة لبدء 


هذه المحادثات داخل مؤسستك. 


Lily‏ السار بشأن بناء مجتمع قوي من القادة هو اعتماد ذلك عل بعض الإجراءات البسيطة التي 
يمكنك تنفيذها كل يوم. فغالبًا ما نطلب أنا وفريق عملي من المشاسكين في برامج التدريب على القيادة 
التي نقوم بها SS‏ الإجراءات اللازمة لبناء مجتمع قيادة قوي داخل مؤسساتهم. ونجد إجاباته م تتركز على 
نفس الأفكار بغض النظر عن نوع المؤسسة أو طبيعة نشاطها؛ وتعتمد جميع هذه الأفكار على التواصل مع 
الآخرين كما أنها أفكار بسيطة بشكل مذهل. إليكم الإجراءات الخمسة الأولى التي نسمعها طوال الوقت 
من القادة أمثالكم: 

1 - التواصل بطريقة غير رسمية. يمكن استثمار بعض الوقت في استراحات القهوة للتعرف على الزملاء 
على المستوى الشخصي. لأنه من الصعب ely‏ مجتمع قو بين غرباء. لذلك يجب التعرف على 

زملائك القادة بشكل أفضل. 
2 - التواصاب أثناء تناول وجبات الطعام. من امثير للدهشة عدد مرات تکرام هذه 


الفكرة. يبدو أن هناك شيئًا مهما حقًا بشآن تناو ding‏ مع الزملاء. بحيث يتيح 


ميثاق القيادة 
توطيد العلاقات بينكم بشكل أكبر. ليس من الضروري Ble‏ النقاش من خلال تلك اجتماعات 
العمل المتكدسة: بل هكن تجاذب أطراف الحديث بطريقة ودية أثناء تناول وجبة لذيذة. وتظهر 
الأبحاث مؤخرًا أهمية التواصل من خلال مشاركة وجبات الطعام. على سبيل Stihl‏ قامت مجموعة 
من الباحثين متعددو التخصصات برئاسة اقتصادي في جامعة «كورنيل» يدعى «كيفين م. كنيفين» 
بدراسة تأثير تناول مجموعة من 50 رجل إطفاء الطعام Lee‏ وبين أدائهم لأعمالهم. ووجد الباحثون 
أنه عندما يتناول رجال الإطفاء وجبات الطعام dee‏ يظهرون أداء جماعي أقوى مقامنة بزملائهم 
الذين يفضلون تناول الطعام منفردين. 
التواصل عبر الإدارات والأقسام المختلفة. قم بدعوة الزملاء من وحدات العمل المختلفة لحضوس 
الاجتماعات الخاصة بك معرفة ما الذي يقومون به وكيف هكنكم العمل بشكل أكثر فعالية Leo‏ 
يدهشني ماذا لا يفكر العديد من القادة ف القيام بذلك رغم بساطته؛ فمثل هذه الاجتماعات لا 
تحتاج إلى إذن من القيادة العليا. عليك الاجتماع معهم فحسب. 
التواصل عبر وسائل التكنولوجيا. يوجد العديد من الخيارات امتاحة اليوم للتواصل باستخدام 
التكنولوجيا. يعمل الكثيرون منا عن طريق العالر الافتراضي متخطيين المناطق الزمنية والمناطق 
الجغرافية. وعلى الرغم من الاتصال بإرسال الرسائل النصية وس سائل البريد الإلكتروني وأدوات 
التعاون» لا hp‏ الناس يشعرون pail‏ غير متصلين. رغم كل وسائل التواصال» لا توجد 
علاقات حقيقية. أثناء التدسيبات العملية, كثيراً ما سمعت تعبير القادة عن حاجتهم للالتزام 
بالتواصل بطرق بسيطة عبر التكنولوجيا. أتعرفون ما هي الاستراتيجية الأكثر تكراسً| التي يطلبها 
القادة طوال الوقن ؟ استعدوا لسماع JW!‏ : اجراء مكالمة هاتفية شخصية حقيقية. وهذا 


صحيح حقا. في حين أن لدينا العديد من الوسائل التكنولوجية التي USE‏ من البقاء متصلينء 
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إلا أن القليل Leo‏ يشعر بوجود اتصاال حقيقي من نعمل معهم. ويمكن أن تكون الوسائل 

التكنولوجية رائعة» لكننا doles‏ إلى غرس العنصى البشري مثل الصوت أو الصوعرة. لذلك louis‏ 

يكون لديك بضع دقائق متاحة على مداس يومكء التقط سماعة الهاتف واطلب من تريد أو قم 

5 - شجع على تواصل الآخرين بعضهم ببعض. كن أنت من يساعد الآخرين على بناء شبكة من 

العلاقات. عرف الآخرين بعضهم البعض. ساعد على تجميع الزملاء سويًا. ينجح العديد من القادة 

في القيام بذلك خارج نطاق مؤسساتهم. Cul‏ بعض القادة يبرعون حقا في القيام بذلك في مجال 

أعمالهم» ولكنهم Hob‏ ما يفكرون في تطبيق هذه المهاسات ذاتها على مستوى ال مؤسسة بأكملها. 

لذلك حاول أن تكون أنت من يساعد الآخرين على بناء شبكة من العلاقات. كن أداة الوصل بينهم. 
الممارسات الاعتيادية اللازمة لتطبيق عقد القيادة 

بوصولكم إلى هذه المرحلة من ا مؤكد أنه أصبح واضحًا أن الشروط الأربعة لعقد القيادة ليست شروط 

منفصلة كل منها عن الآخر. بل أنها شروط مترابطة تمثل منهج متكامل يساعدك أن تصبح قائدًا أكثر تحملا 


للمسؤولية. كما إنها تتطور كل يوم أثناء ممارستك لدورك القيادي. معنى آخرء أنت لا تطبقها لمرة واحدة 


فحسب وانتهى الأمر؛ بل يجب عليك الاستمرار في تنفيذها بشكل يومي وربع سنوي وسنوي. 


ما تقوم به بشكل يومي 

بعد أن قرآت نائبة الرئيس الأولى للمواسد البشرية ممؤسسة خدمات مالية كبيرة عن عقد القيادة 
أرسلت لي رسالة عبر البريد الإلكتروني تخبرني عن مدى إعجابها الشديد بأفكار عقد القيادة. وأخبرتني كذلك 
أنها ستعمل على تنفيذ الثسوط الأربعة Cogs‏ بسؤال نفسها الأسئلة الأربعة التالية كل صباح قبل أن تبدأ 


عملها: 
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1 - ما قرار القيادة الذي يجب علي اتخاذه اليوم؟ هل سيتعين علي اتخاذ أحد قرارات القيادة الكبرى 
أم الصغرى؟ 
2 - أي التزام من التزامات القيادة علي اليوم أن أرتقى إلى مستوى تحمل مسؤوليته؟ 
3 - ماهو العمل الشاق الذي يجب علي القيام به اليوم بصفتي القائدة؟ 
4 - أي علاقة أحتاج اليوم أن أقويها مع زملائ لمواصلة بناء مجتمع قوي من القادة؟ 
تخيل مدى التركيز في دوسها القيادي الذي تصل إليه عند الإجابة على هذه الأسئلة. عندما أقوم 
بتقديم العروض التقدهية الرئيسية الخاصة ي مع المشاركين, أقدم لهم بطاقة صغيرة تحتوي على هذه 
الأسئلة الأربعة بالضبط. وأجد ا مشاركين في هذه الجلسات التدريبية يعجبون بفكرة المشاركة عبر استخدام 
البطاقات. بل إنهم في الغالب يطلبون بطاقات إضافية لإعطائها لزملائه UU.‏ يبدو أن وجود مجموعة 
بسيطة من الأسئلة لتركيز عقلية القادة كل يوم أصبح Hal‏ ذا قيمة كبيرة لكثير من القادة. 
كما أخبرني قادة آخرون أنهم يستخدمون هذه الأسئلة الأربعة عندما يواجهون مشكلة صعبة بالعمل 
أو تتعلق بالقيادة لا يجدون لها حل واضح. تخيل عندما يحدئف خطب ما خلال يوم العمل؛ يمثل تحديًا 
حقيقيًا لك كقائد مثل: مشكلة مع أحد امموظفین» أو خلاف كبير مع عميل أو مود أو انحراف الأمور عن 
مسارها مع أحد أصحاب المصلحة. 
وكل من حولك يراقبك. يجب عليك حل المشكلة. كيف تتأكد من أنك تقوم Lash‏ استجابة ممكنة 
للموقف الصعب؟ عليك بمبادسة نفسك بهذه الأسئلة الأربعة المقدمة في هذا الفصلء وبذلك سيتضح لك 
الطريق أمامك تمامًا. حيث ستعرف على الفوس ما يجب عليك القيام به كقائد. وأنا متأكد من ذلك AY‏ 
طبقته على دوري القيادي مرات عديدة وكانت طريقة ناجحة. تجبرك هذه الأسئلة على التفكير فيما تواجه 
من مشكلات بطريقة أكثر موضوعية. حيث ستظل التزاماتك القيادية نصب عينيك. وسينتهي هذا الموقف 


الصعب بالقيام بالشيء الصحيح كقائد. 
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ما يجب القيام به بشكل ربع سنوي وسنوي 

كل ثلاثة أشهرء خصص ساعتين إلى ثلاث ساعات للتفكير فيما بخص أموس القيادة الخاصة بك. كيف 
كان أداؤك على مدار الأشهر الثلاثة الماضية؟ ما هي القرامات الكبرى والصغرى الخاصة بالقيادة التي كان 
عليك اتخاذها؟ ما هي القيمة التي أضفتها لكلل من تلتزم أمامهم؟ ما العمل الشاق الذي قمت به؟ ما 
العمل الشاق الذي تجنبته؟ خلال هذه الأشهر ا منقضية» هل أصبحت قائدًا أقوى أم أضعف؟ كيف قويت 
الاحساس بوجود مجتمع من القادة داخل مؤسستك؟ بالتطلع إلى الثلاثة شهوس القادمة. كيف ستستمر في 
تطبيق الشروط الأربعة لعقد القيادة؟ إذا كنت تعمل مع مدسب قيادة, ناقش هذه الأسئلة معه. قد تجد 
أيضا أنه من المفيد العمل مع زميل محل ثقة والذي هو أحد زملائك مجتمع القادة. 

أعتقد كذلك أنه من امهم أن تخصص بعض الوقت بشكل سنوی للتفكير في مستوى مسؤوليتك 
الشخصية التي تمارس بها القيادة على أن تقوم بذلك بشكل يتسم أكثر بالرسمية. فيما يلي بعض الأسئلة 
(المندرجة تحت كل من الشروط الأربعة لعقد القيادة) والتي يمكنك استخدامها لتقييم مستوى مسؤوليتك 


كقائد. 
1. القيادة قرار - عليك اتخاذه 
ما هي المواقف المحددة التي أظهرت فيها حزمك كقائد؟ 
صف كيف واجهت جميع التحديات والصعوبات التي تتعرض لها بصفتك قائد؟ 
هل ما زلت متحمسًا لأداء دورك القياديء وهل يدرك ذلك من تترأسهم؟ 
كيف تهتم بماهيتك كقائد وكيف كان يجب عليك الظهور SLES‏ كل يوم؟ 


2. القيادة التزام ‏ فلترتق لمستوى المسؤولية 


ء 


هل تثبت ممن تترأسهم أنك ملتزم Ob LL‏ تكون أفضل قائد ممكن؟ 
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متى وذ il oy a‏ تحقية ما هو أفضل 5b‏ 50 قبل ما هو أفضل لك ث 1 st‏ 
كيف عملت بنشاط لترك مؤسستك في وضع أفضل مما كانت عليه عندما توليت منصبك القيادي؟ 


هل تظل متحليًا بوضوح رؤية مما عليك من التزامات بصفتك قائد؟ 
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3. القيادة عمل شاق ‏ كن قويًا 


كيف تعاملت بفعالية مع ضغوط دورك القيادي والتدقيق الشديد الذي يقترن به؟ 
هل توليت دايا أمر المحادثات الصعبة مع من تعمل معهم؟ 
ما هي القرارات الصعبة التي اتخذتهاء حتى لو كانت لا تحظى بشعبية من تتولى قيادتهم؟ 


كيف برهنت على مرونتك وعزمك الشخصي عند مواجهة الشدائد؟ 


4. القيادة مجتمع بأكمله - يجب أن تتواصل مع الآخرين 


كيف مارست القيادة من منطلق مفهوم الشركة الواحدة؟ 


أي علاقات قمت بتطويرها لتصبح أقوى مع من تترأسهم في العمل بشكل مباثس ومع أقرانك أو 
زملائك؟ 


كيف بحثت عن طرق للتعاون مع أقرانك وزملائك؟ 


من ساعدتهم ليصبحوا قادة أفضل وأكثر مسؤولية؟ 


السعي لمعرفة التغذية ا مرجعية من الآخرين من ال مهم lo‏ أن يعرف القادة كيف يراهم الآخرون. 


إحدى الطرق التي اتبعتها أنا وفريق عملي للقيام بذلك هي إرسال استبيان غير محدد digg)‏ من قام به 
ليستوفيه الزملاء على مستوى كل AS pil‏ وبعض العملاء المختامين وأصحاب المصلحة الآخرين. يتضمن 


الاستبيان الأسئلة الستة التي شاركتها سابقا والتي تساعد في تحديد قيمة ما تساهم به كقائد. 
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وعندما يرجع الاستبيان بعد استيفائه. أدرس كل ما ورد به من آراء لتحديد الأفكار الرئيسية وتلخيص 
المعلومات القيمة. كما يقوم أعضاء فريقي بنفس الشيء. ثم نجتمع كفريق deol pb‏ النتائج» وتوضيح الأفكار 
الرئيسية. واكتساب المزيد من الرؤية المستنيرة» ويلتزم كل منا بتحسين الطريقة التي ماس بها القيادة 
وكيف يجب أن نساند بعضنا البعض. لقد عملت في العديد من المشروعات المتعددة الدرجات ومشروعات 
ال 360 درجة مع العملاءء وأرى هذه المجموعة المكونة من ستة أسئلة مباشرة هي واحدة من أفضل الطرق 
للحصول على ملاحظات حول ذاتك كقائد. حيث تكون التغذية المرجعية دائمًا صريحة ومباشرة وذات مغزى. 
حدد التوقيت المناسب لك للقيام بذلك. لقد حددنا الوقت المناسب لنا ليكون دائمًا مع منتصف السنة 
المالية. وبهذه الطريقة هكننا معرفة التغذية المرجعية Ub‏ قمنا به في النصف الأول من العام ومن ثم نعرف 
ما نحتاج إلى التركيز عليه لبقية العا م. قد يكون مفيدًا لك تطبيق استراتيجية مماثلة» أو قد ترغب في أن 
يتماثى تقييمك السنوي كقائد مع عملية مراجعة أداء مؤسستك. في النهايةء الشيء المهم هو الالتزام سنويًا 
بمراجعة الشروط الأربعة لعقد القيادة وتقييم كيف تضعها موضع التنفيذ لتصبح قائدًا مسؤولًا بشكل أكبر. 
قم بتوقيع عقد القيادة عند كل نقطة تحول تمر بها؛ كما أشىت في الفصل العاشىء فإن نقاط التحول 
الأربعة للقيادة هي لحظات حرجة في حياتك المهنية كقائد. So‏ كل واحدة يجب أن تتوقفف وتتأمل فيما 
تشترك فيه. عندما تواجه إحدى نقاط التحول ode‏ عليك أن تفهم أن Able‏ سيتغير كقائد. تمثل كل واحدة 
من هذه اللحظات فرصة قيادة كبيرة لاتخاذ قرارات القيادة الكبرى. تحتاج إلى التوقف والحصول على رؤية 
واضحة من خلال سؤال نفسك: 
- ماهو الدور الذي يتعين علي القيام به؟ وما هي طبيعة هذا الدور القيادي حقا؟ 
- ما هي التوقعات؟ 


- كيف سيبدو النجاح؟ 
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- ما القيمة التي يجب علي إضافتها كقائد؟ 
- ماهو التأثير الذي علي القيام به؟ 
- ما هي الإغراءات التي قد أحتاج إلى التعامل معها؟ 
يجب عليك أيضا أن تتوقف مؤقنًا وأن تفكر Ube‏ في درجة التزامك بسؤال نفسك: 
- هل Li‏ على قدر هذه المسؤولية؟ 
- هل يمكنني الالتزام LY‏ بالقيام ا يتطلبه إنجاح فريق عملي وشركتي؟ 
- هل أنا مستعد لتخطى العقبات التي ستقف في طريقي؟ 
- هل أوافق على تولي الدوس القيادي الجديد للأسباب الصحيحة» آم أنني أقوم بذللك لإشباع الأنا 
فحسب؟ 
مجرد أن تشعر بالرضا عن إجاباتك على هذه الأسئلة » أعد التوقيع على عقد القيادة لتوطيد التزامك 
مع نفسك لتكون قائدًا مسؤولًا حقًا. 
حدد عقد القيادة الخاص بك يسعى بعض القادة الذين أعرفهم والمتحمسون بشدة ليصبحوا قادة 
عظام» لذلك نجدهم ينشؤون عقد قيادة خاص بهم شخصيًا. فإذا كنت أحد هؤلاء القادةء فأنا أحييلكت. 
يمكنك الرجوع إلى شروط عقد القيادة التي استعرضناها في الفصل التاسع» ثم قم بتعديلها وفقا لاحتياجاتك 
الخاصة. 
إذا بذلت جهودًا لصياغة عقد قيادة خاص بكم» فإني أشجعكم بشدة على مشاركته مع فريق عملكم. 
ستندهش من تأثير ذلك عليهم وطريقة رؤيتهم لهذا العقد. ولكن من المهم عدم مشاركته معهم بدافع من 
الاستعراض أو التعالي. لأنك بذلك ستبدو متغطرس ومتظاهر. 
بدلا من ذلك» اظهر التزام حقيقي مقترن بشعوس من التواضع. وبذلك تتمتع بصفات قوية bes‏ ولا 
تتوقف عند هذا الحد؛ بل شارك عقد القيادة الخاص بك معي عبر اموقع الإلكتروني: www.theleadershipcontract.‏ 


com 
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الأفكار الختامية ‏ كيف تصبح قائدًا مسؤولا Bou‏ 
والآن» الخبر السار هو أنك إذا التزمت بالوفاء بالشسوط الأربعة لعقد القيادة. فستكون بذلك لديك 


الأساس اللازم لتصبح القائد المسؤول الذى تحتاجه مؤسستك ويفخر به موظفوك. سارع اليوم بالالتزام 


بتطبيق عقد القيادة. 


اختبار شجاعة القادة ‏ تطبيق عقد القيادة 


عندما تتناول الأفكار الواردة في هذا الفصلء عليك بالتأمل في إجاباتك عن أسئلة اختباص الشجاعة 
التالية: 
1 - كيف يساعدك فهمك لقصة القيادة الخاصة بلك شخصيًا على أن تصبح قائدًا أكثر 
مسؤولية؟ 
2 - كيف يساعدك التحلي بالوضوح بشأن قيمتك وتأثيرك المنتظر منك على أن تصبح قائدًا 
أكثر مسؤولية؟ 
3 - كيف تجعل منك المحادثات الصعبة قائدًا أكثر مسؤولية؟ 


US - 4‏ ستكون من بناة ا مجتمع داخل مؤسستك؟ 


الفصل الثاني عشر 


تضمين عقد القيادة داخل مؤسستك 


منذ bus‏ سنوات» عملت UI‏ وفريقي مع منظمة للخدمات امالية. وكانت تلك ال منظمة تعاني من 
مشكلة كبيرة؛ فقد تراجع أداؤها وأصبحت ثقافة القيادة بها لا تؤدي إلى أي تطويرء كما أصبح الموظفين 
قانعين بالأداء المتوسط. واستعانت بنا الشركة لمساعدة الرئيس التنفيذي الجديد الذي كان يحاول تغيير 
هذا الوضع. Cur‏ كان يحاول Male‏ العمل عل تطوير أعلى 50 قائد يعملون بالشركة بشكل خاص. 
ولكنه أخبرنا في أول اجتماع لنا معه: «لا يبدو أن ما أقوم به يجدي نفعًا». 

فلا شيء يتغير. وحاول أن يكون ملهما ووضع رؤية عظيمة للمستقبل. ولكن لا توجد أي استجابة. 
حتى أنه حاول تخويفهم Egle‏ لهم ها أسميه «إما أن تنضم إلى الركب للمضي قدمًا أو تصبح بالخامج». 
كما حاول أن يصبح صديقًا لهم ليكسبهم في صفه. ولكن كل محاولاته لم تجدي نفكًا. ويمكنني القول أن 


صبره كان قد نفد عندما قال لنا بنهاية الاجتماع: «يجدر بي إطلاق النار عليهم جميعًا!» 
وعندما بدأنا التعرف على هذه المنظمة وقادتهاء quail‏ لنا أنهم أصبحوا قادة من الزومبي 
كما وصفته م سابقا ف الفصل الثامن. حيثف يبدون جميعًا كأشفخاص لطاف يداوموز على 


الحضوس للعمل وممامسته بشكل مروتيني فحسب غير pole‏ ها يقومون به من أدواس قيادية. 


294 ميثاق القيادة 
ويبدو أن جميع القادة الكبار أصبحوا قانعين ما هم عليهم. كما يبدو أن الرئيس التنفيذي السابق تسامح 
مع الأداء الضعيف والقادة غير الأكفاء لفترة طويلة. 

وبعد قيامنا بتحليل أولي لحالة الشركة توصلنا إلى استراتيجية لتحقيق مسؤولية قيادية قوية. Spl‏ 
سنعمل مع هؤلاء القادة الكبار من خلال سلسلة من اجتماعات منتدى القادة. وقي نفس الوقت. نعمل 
بالتوازي مع قسم الوارد البشرية لمساعدته على البدء في تحديد مجموعة من توقعات القيادة الواضحة 
وهو ما لم يحدث من قبل. 

كانت الجلسة الأولى مع هؤلاء القادة هي بالضبط ما تتوقعه بغرفة مليئة بالزومبي؛ حيث لا يوجد 
غير اللامبالاة وضعف الأداء. كان مثل حلقة من المسلسل التلفزيوز « Gob!‏ الساترون أو The Walking‏ 
Dead‏ ولكن من دون كل الدماء والقتل. لقد قمنا بقياس أساسي لثقافة القيادة لديهمء وم تكن مفاجأة 
عندما أعطوا درجة منخفضة عندما قيموا أنفسهم» سواء من Cur‏ تقييم درجة وضوح توقعاتهم الخاصة 
بالاستراتيجية وبالقيادة وكذلك التزامهم الجماعي تجاه AS pill‏ وأثناء نقاشاتناء استشهدوا بأمثلة متعددة 
للعمل مع بعضهم البعض وفقا لأغراض متضاربة في حين ذكروا أمثلة محدودة على تعاونهم على مستوى 
شركتهم. واعترف الكثيرون أيضًا بأنهم قد تراجعوا عن أداء مسؤولياتهم كقادة. 

وكان Lull‏ الساس في وسط كل هذه النماذج للقيادات الضعيفة والعاجزة هو حقيقة اعترافهم 
بمشاكلهم. وبذلك وصلنا إلى السؤال التالي: هل كانوا مستعدين لفعل شيء حيال ذلك؟ حيث وجدتٌ على 
مدار Glo‏ المهنية أنه من السهل على القادة الزومبي أن يومئوا برؤوسهم بالموافقة على أي مسألة أثناء 
الاجتماعات. ولكن الأمر مختلف Lg‏ عندما يبدأ وقت القيام بفعل حقيقي إزاء ما وافقوا عليه. 

وآثناء كل جلسة من الجلسات التبقية» عالجنا امشكلات الت حددوها أثناء الاستقصاء 
الأساسي. بدأنا أيضًا ف تنمية المسؤولية القيادية لديهم على المستوى الشخصي والجماعي . 
طلبنا من القادة الالتزام بشكلب معلن بشأن ما yagi‏ القيام به داخل وحدات pills]‏ ثم 
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تقديم تقرير عن ذلك في الجلسة التالية. ف بداية الأمرء كان تطبيقهم لهذه الممامرسة ضعيفا. بالنظر 
إلى تاريخهم» استغرق الأمر بعض الوقت ليتفهموا معنى أن يكونوا مسؤولين بحق. لكننا واجهناهم 
بسلوكياتهم وضعف مستوى قيادتهم. وم يعجبهم ذلك لكننا واصلنا الضغط عليهم. فمن الصعب Bole]‏ 
الزومبي إلى الحياة. بدأنا نلحظ تدريجيًا علامات صغيرة على التغيير. 

وأثناء أحد الجلسات» كانت هناك نقطة انطلاق. لقد سأيت أنا وزميلي هذه المجموعة من القادة 
تتحول أمام أعيننا. لقد كانت اللحظة التي يعيش من أجلها كل مدسب أو مستشار؛ لحظة تحول القادة 


العاجزين إلى قادة مسؤولين. يبدو أن كل العمل الشاق الذي قمنا به أق ثماره في لحظة. 


حتى أن القادة أنفسهم لاحظوا التغيير. لم يعودوا نفس القادة كما كانوا من قبل؛ بل شقوا طريقهم 
ليصبحوا قادة مسؤولين. وتغيرت الطاقة داخل تلك الغرفة تمامًا. فقد ترقوا إلى مستوى المسؤولية وواجهوا 
مشكلاتهم» بل والأهم من ذلك توصلوا إلى حلول. وحيث أن فعاليات اليوم م تنتهي» آثرت أنا وزميلي 
التراجع ليتولى هؤلاء القادة إدارة الاجتماع. وبدؤوا في تنظيم أنفسهم ISIS‏ وشمعوا في التوصل إلى حلول 
خاصة مشكلاتهم. وأصبح لديه رؤية واضحة عما يجب القيام به ومن سيقوم بذلك ومتى. وأخيراً اتخذوا 
قرارات بشأن القضايا المستمرة والتي ظلت بدون حل لعدة أشهر. وبدأ الجميع يشعر بزخم ما يحدث؛ 
فقد تحول هؤلاء القادة من حالة SOLA‏ العاجزة والضعيفة إلى قادة ملهمين ومسؤولين. وبنهاية اليوم 
كانت الطاقة الإيجابية تملأ المكان لد جة أنه م يرغب أحد في مغادرة قاعة الاجتماع. بقي الجميع بعد 
موعد الاجتماع وهم يتبادلون الأحاديث مع بعضهم البعض. فقد كان الجميع يشعر بما حدث من تواصل 


والتزام ووضوح يتشارك فيه الجميع. 


296 ميثاق القيادة 

في الجلسة التالية» Ly S‏ قياس ثقافة القيادة لديهم» ووجدنا أنه بالتأكيد تحسن بشكل ملحوظ. وبدأ 
التغيير يعم المكان. SS‏ القادة في تقاريرهم وجود رؤية أوضح loud‏ يتعلق باستراتيجية الثم AS‏ وعرفوا ما 
هو متوقع منهم. وذكروا وجود التزامًا أقوى بكثير على ا مستوى الشخصي والجماعي من أجل دفع الشركة 
نحو النجاح. 

وبذلك لمم يضطر الرئيس التنفيذي الجديد لفصله م. ولكن كان عليه وضع المسؤولية القيادية على 
قمة أولوياته وتحتم عليه تحديد توقعات واضحة للقيادة. ف نهاية الأمر تعين على هؤلاء القادة تعلم 
كيف يعملون سويًا كمجتمع حقيقي. وم يكن هناك وقتا أفضل من ذلك بالنسبة لهم . ولكن لماذا؟ فلم 
يعلم هؤلاء القادة حينها أنهم وفي خلال أسابيع قليلة فحسب سيواجهون أحد أكبر تحديات جيلنا وأعنى 
بذلك الأزمة امالية العامية. 

فعندما وقعت تلك الأزمة انهاسرت هذه الشركة (مثلها مثل العديد من الشسكات الأخرى في قطاع 
الخدمات (ASU‏ ومع ذلك كان قادة هذه الشركة بالذات قادرين على الصمود في وجه العاصفة لأنهم 
أصبحوا قادة أقوى على المستوى الفردي والجماعي. 

تخيل للحظة لو لم يحدث كل هذا التغيير. تخيل لو أنهم كانوا لا يزالون قادة من الزومبي العاجزين 
وغير الأكفاء ويحاولون التعامل مع واحدة من أسوأ الأخىمات امالية في كل العصوس. استطيع تأكيد أنهم 
كانوا سيفشلون فشلا ذريعًا. بالتأكيد لم تكن فترة يسيرة بالنسبة لهم. بل كانت أزمة طاحنة على الجميع في 
الشركةء لكن هؤلاء القادة استطاعوا إدارة الأزمة وإبقاء شركتهم مستمرة في أعمالها في حين واجهت العديد 
من الشركات الأخرى في هذا المجال مصير مختلف LE‏ 

هذا هو نوع التأثير الهائل الذي يمكن أن يحدث عندما تتحمل المؤسسة مسؤولية تحقيق مسؤولية 


نعلم جميكًا أن على القادة على المستوى الفردي الترقي لتحمل ما عليهم من مسؤوليات. 
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كما أن هذا ما ركز عليه GUS‏ عقد القيادة بالأساس. ولكن يجب على اممؤسسات أن ترتقي أيضًا إلى 
مستوى المسؤولية. وعندما أقول المؤسساتء أعني بذلك الإدارة العليا وإدارة الموارد البشسية بل ومجلس 
الإدارة أيضًا. يجب أن يعملوا جميعًا مع بعضهم البعض للانتقال من تحقيق المسؤولية القيادية على 
المستوى الفردي إلى ترسيخ مسؤولية قيادية جماعية على مستوى جميع أنحاء ا لمؤسسة. 

في هذا الفصلء سنركز على LAS‏ تحقيق ذللف. بشكل أكثر تحديدًاء سنبحث أرب استراتيجيات 


لتنفيذ عقد القيادة على مستوى مؤسستك. 
الاستراتيجيات الأربعة لتحقيق المسؤولية القيادية 


هناك أربع استراتيجيات هكن أن تساعد في تحقيق مسؤولية قيادية قوية داخال مؤسستك (انظر 


الشكل 1.12). كما سيتضح لكء كل استراتيجية ترتبط بأحد الشروط الأربعة الخاصين بعقد القيادة. 


تفهم قصة القيادة جدود اليم الي 
الخاصة بك جيدًا عليك إضافتها 
وشاركها مح التخرين القيادة قرار - القيادة التزام - Wig‏ المطلوب 


منك كقائد 


عليك اتخاذه 
الشروط الأربعة 
لعقد القيادة 
تولي مسؤولية 
إجراء ال محادثات 


الصعبة 


الشكل 1.12 يوضح الاستراتيجيات الأربعة لتحقيق المسؤولية القيادية 
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1. يجب أن تكون المسؤولية القيادية أولوية في العمل 

ينص الشرط الأول لعقد القيادة على أن القيادة قراس. وتناول الفصل الخامس بالتفصيل معنى ذلك 
على المستوى الفردي للقادة. 

وبالمثل فالمؤسسات أيضًا تحتاج إلى اتخاذ قرار يركز على جعل المسؤولية القيادية من أولويات العمل. 
وكما ذكرنا في الفصل الثالنء تعتقد 72 % من المؤسسات أن | المسؤولية القيادية مسألة حيوية للغاية 
للأعمال. ولكن هذا لا يعني بالضرورة أن تلك المؤسسات اتخذت إجراءات من شأنها وضع المسؤولية القيادية 
على قائمة أولوياتها بشكل حقيقي. وكيف لها أن تشرع في إجراءات تؤكد ذلك عمليًا؟ سيكون ذلك عن 
طريق مشاركة رؤية واضحة بين مجلس الإدارة والرئيس التنفيذي والفريق التنفيذي وإدارة الموارد البشرية 
بشأن ما على المؤسسة من مسؤوليات لدعم القادة والنجاح في تحقيق مسؤولية قيادية قوية على مستوى 
المؤسسة بالكامل. 

ولقد uals‏ مرات عديدة داخل المؤسسات تفاوت مستوى الالتزام وعدم وجود رؤية واضحة بشأن 
من عليه وضع المسؤولية القيادية على رأس أوليات المؤسسة. على سبيل المثال» رأيتٌ في العديد المؤمسسات 
المدير العقيةي خو هن [Sate eos‏ للسؤؤلية كافلة, وفهدة الشخص الوحيه داغل المؤسسة gill‏ يتحمين 
ويولي اهتمامًا للمسؤولية القيادية. والمشكلة في ذلك تكمن إذا ترك المدير التنفيذي المؤسسة لأي سب من 
الأسباب حيث ستتداعى الأموس ولن تصبح المسؤولية القيادية أولوية للعمل. ومهما حقق من تقدم في هذا 


الشأنء يتلاثى كل ذلك. 


كما شاهدت أيضًا بعض الشم كات التي يتولى فيها مدير ا موارد البشرية بشكل متطوس ولكن بمفرده 
أمر تحقيق المسؤولية القيادية داخل المؤسسة. وهذا يؤدي إلى مشكلات مماثلة Ub‏ حدث مع تولي المدير 
التنفيذي بمفرده؛ حيث لا يرتقى المسؤولون التنفيذيون الآخرون إلى مستوى المسؤولية ولا يأخذون الأمر على 
محمل الجد. ويشعر حينها مدير الموارد البشرية وكأنه يدفع بصخرة هائلة وحيدًا إلى del‏ الجبل فيستسلم 
في النهاية. 
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لذلك فإن السينا ميو المثالي لتحقيق ذلك هو عندما يكون المدير التنفيذى للشركة؛ وإدارة ال مواد 
البشرية» والإدارة العلياء ومجلس الإداسة جميعهم يتمتعون برؤية واضحة والتزام حقيقي بشأن تحقية 


مسؤولية قيادية قوية. وعندما يتحقق هذا المستوى من المسؤولية الكاملة من كل الأطراف» تتحقق نتائج 


رائعة. 


إجراء تدقيق لقياس مستوى المسؤولية القيادية - يمكنك البدء في وضع المسؤولية القيادية على آس 
أولويات العمل داخل مؤسستك اليوم من خلال إجراء تدقيق يقيس مستوى المسؤولية القيادية. ومكنلكف 


الاستعانة بالأسئلة التالية: 

- إلى أي مدى تعتبر المسؤولية القيادية من أولويات العمل داخل مؤسستنا؟ 

- ماهي الطرق التي يمكن بها إدراج موضوع ا مسؤولية القيادية للنقاش من قبل فريق الإداسة العليا 
أو مجلس الإدارة؟ 

- ما مدى رضانا عن درجة المسؤولية القيادية التي أظهرها قادتنا؟ 

2 هل نرى فجوات في مستوى المسؤولية القيادية حسب كل مستوى من مستويات القيادة 
(القادة في الخطوط الأماميةء ومستويات القيادة الوسطى» ومستوى القيادات التنفيذية)؟ 

- إلى أي مدى حددت مؤسستنا توقعات قيادية واضحة بالنسبة للقادتنا؟ 

- هل نحن واثقون من أن لدينا ثقافة قيادة قوية تضمن نجاحنا في ا مستقبل؟ 

- إلى أي مدى نعتقد أن قادتنا ملتزمون LE‏ بأدوارهم كقادة؟ 


- هل لدى مؤسستنا الشجاعة الكافية للوقوف على مستويات القيادة الضعيفة وغير المسؤولة 


ومعالجة ذلك؟ 
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وعندما يجيب الفريق التنفيذي بالثسكة على هذه الأسئلة gl)‏ بطرحها على مجلس الإدارة)» ستؤدي 
تلك الإجابات بكل LSE‏ إلى وجود حوار مثمر leds‏ أو حتى إلى LAL‏ صحيًا تكون الشركة في أمس الحاجة 


إليه. 


فبمجرد اتخاذ قرار جعل المسؤولة القيادية أولوية داخل مؤسستلكء يجب تعزيز هذا القرار بطرق 
واضحة وهلموسة. 

يجب أن تضرب الإدارة العليا نموذجًا يحتذى به في المسؤولية القيادية كشف البحث الذي أجريناه 
على مستوى العالم كذلك أن 31 % فقط من المؤسسات راضية Ble‏ عن مستوى المسؤولية القيادية لقادتها. 
ومن أجل ترسيخ ثقافة قيادة تعتمد على المسؤولية: تحتاج Mol‏ إلى التأكد من أن الإداعرة العليا والمديرين 
التنفيذيين هم أنفسهم نموذجًا للمسؤولية القيادية القوية. وكما رأيتٌ من خلال تجاربي في هذا الشأنء إذا م 
تعطي القيادات العليا مثالا يحتذى به لباقي القادة الآخرين داخل المؤسسة. فلن تنجح ال محاولة. لذلك من 
ا لمهم أن يتفهم كبار القادة أن المسؤولية القيادية تبدأ بهم شخصيًا. 

ويعد «هاري س. ترومان» -الرئيس الثالث والثلاثين للولايات المتحدة الأمريكية- مثال رائع على ذلك؛ 
فقد احتفظ بلافتة على مكتبه في المكتب البيضاوي بالبيت الأبيض CoS‏ عليها: «يتوقف اللوم هنا؛ علينا 
نحن تحمل الملسؤولية.» وجعل من هذه العبامة شعارًا يعرفه الجميع» وهذا يدل على أنه -بصفته القائد 
الأعلى لبلاده- ينبغي عليه اتخاذ القرارات وتحمل مسؤوليتها كاملة. وما أثار اهتمامي بشأن هذه القصةء أن 
اللافتة التي وضعها الرئيس على مكتبه كانت بمثابة تذكرة شخصية له على ضرورة أن يكون قائدًا مسؤولًا. 
وإذا كان هو نفسه يحتاج إلى تذكير. فذلك يعني أن معظمنا يحتاج إلى ذلك أيضًا. لكنني أجد أن العديد من 
القادة يفترضون ممجرد تقلدهم مناصب تنفيذية علياء أنهم بذلك يتمتعون (SLAB‏ مسؤولية قيادية قوية. 


وهذا افتراض خطير. 
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يجب أن ترفع إدارة الموارد البشىية من سقف طموحاتها في كثير من الأحيان» تلعب الموا سد dy pied!‏ 
الدور الرئيسي في Lis)‏ عقد قيادة ال منظمة. ومثللب ما حدث مع الإدارة العلياء IS)‏ م يطبق قادة الموامد 
البشرية داخل المنظمة شروط ade‏ القيادة Nol‏ فلن يكون بالإمكان مطالبة باقي العاملين القيام بذلك. ولقد 
شاهدت العديد من إدارات اموا سد البشرية الضعيفة التي تحاول إحداث تغيير ثقافي دون إدساك الحاجة 
إلى تغيير أنفسهم Jol‏ كما شاهدت أيضًا بعض إدارات الموارد البشرية الرائعةء التي يقودها قادة مسؤولون 
حقا وملهمون للغايةء وكانت تلك الإداسات هي التي تضبط ايقاع العمل لباقي الشركة بأكملها. لذلك إذا 
كنت من يقود الموارد البشرية في شركتك» فإنني أشجعك بشدة على الارتقاء مستوى مسؤوليتك القيادية. كن 
القائد القدوة الذي يسعى كل من في الشركة أن يحذوا حذوه. وأرى أن هذه الفرصة هي أكبر فرصة يفوتها 
قادة الموارد البشرية اليوم. 
لقد تحدثتٌ مؤخرًا مع كبير رؤساء الموارد البشرية بشركة اتصالات واعلام كبرى بخصوص كيف استطاعت 
شركته التحول بنجاح. وخلال مناقشتناء أخبرني أنه قبل أن تبدأ الشركة تطبيق هذا التحولء بدأ Usd‏ في تحويل 
فريق الموارد البشرية. وحدثني قائلا: «كنت أعرف أنه إذا لم يكن لدي فريق قوي Nol‏ فلن يكون تحول الشركة 
بأكملها ناجحًا». «حيث كان فريقي منوط به القيام مهمة بالغة الأهمية في مساندة القادة لإحدانف تغيير 


صعب ومعقد للغاية.» 


كان هذا أحد كبار المسؤولين التنفيذيين في مجال الموارد البشرية والذي رفع سقف الطموحات لنفسه 
ولفريقه. وأظهرت قصته مدى أهمية قادة الموارد البشرية وا متخصصين في مساعدة الشركة عندما تمر بمرحلة 
التحول. هؤلاء القادة لديهم الخبرة في القيادة نحو التغيير ومساعدة القادة على اكتساب عقليات وقدسات 


جديدة؛ لذلك إذا كانوا قادة ضعفاء فسيشكل ذلك خطرًا HuS‏ على المستوى التنفيذي. 


فإذا كنت من كباس قادة المواسد darted!‏ بادس بسؤال نفسلف: هل لديك فريق العمل القوي 


الذي تحتاجه TELS pi‏ لتحقيق النجاح؟ هيل قادة الموارد ds pid]‏ فل gol LL‏ للمسؤولية 
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القيادية القوية بحق؟ إذا كانت إجابتك بالنفي على أي من هذه AL uN‏ فسيكون عليك الكثير من العمل 
للقيام به. 
2. إنشاء عقد قيادة خاص بمؤسستك 

مجرد أن تتخذ مؤسستك القراس بجعل المسؤولية القيادية أولوية حيوية في asl!‏ يجب أن يكون 
لديك رؤية واضحة لواجباتك؛ quad‏ لديك توقعات قيادية واضحة وهكن التواصل بشأنها مع قادتك. وفقا 
للدراسة الاستقصائية التي أجريناهاء أقل بقليل من نصف المؤسسات استطاعت القيام بذلك بشكل جيد. 
لذلك فإن أفضل طريقة لتحديد توقعات واضحة لقادتك هي من خلال إنشاء عقد قيادة خاص بمؤسستك. 

منذ إصداس الطبعة الأولى من كتاب «عقد القيادة»» أينا العديد من ال مؤسسات ترتقي ممستوى 
مسؤولياتها وتسعى جاهدة إلى تحديد توقعات واضحة للقيادة. واستطاعوا القيام بذلك من خلال إنشاء عقد 
قيادة خاصة بشركتهم. وفي كل شركة» استجاب القادة بشكل إيجابي لأنهم كانوا يعرفون ما هو متوقع منهم. 

على سبيل المثال» عملنا مع الرئيس التنفيذي ونائب الرئيس الأول للاستراتيجية ومسؤولين آخرين 
بإحدى مؤسسات الرعاية الصحية التي كانت في مرحلة god‏ لكي تصبح شركة لتصنيع المواد البيولوجية. 
وكان هذا الفريق متحمسًا للغاية لفكرة عقد القيادة حتى أنهم رغبوا بشدة في انشاء عقد قيادة خاص 
بهم. وشعروا أن توقيت القيام بذلك كان مناسبًا؛ حيث كانت المؤسسة تمر بنقطة تحول كبيرة وهناك 
fuss‏ جوهريًا في استراتيجيتها. وكنتيجة لهذا التغيين أصبح من الواجب تطوير معنى أن تكون قائدًا 
بالشركة. كانوا على وشك تقديم خطة استراتيجية جديدة لأعلى 120 قائد» وأسسادوا التأكد من أن القادة 
لا يتفهمون الاستراتيجية lie‏ فحسب» بل لديهم رؤية واضحة ما عليهم القيام به من أدوار لتنفيذ تلك 
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وم تقم تلك المؤسسة من قبل بإنجاض كبير بشأن تطوير قادتها ومساندتهم. لذلك فقد حان الوقن 
لتغيير ذلك. وعملنا أنا وفريقي على مساعدتهم لإنشاء عقد قيادة مخصص لشم كتهم. لقد أجرينا مقابلات 
وحلقات نقاش لفهم جميع القضايا الخاصة مؤسستهم» ثم بدأنا في صياغة مجموعة من الشسوط. وتحققنا 
من ملائمة هذه الشروط باستشارة القادة الآخرينء. ثم عقدنا منتدى للقيادة Bb‏ يومين. 
في اليوم الأول» كشف الرئيس التنفيذي عن الخطة الاستراتيجية الجديدة. وف اليوم GUI‏ 
استعرضنا عقد القيادة وبدأنا عملية مساعدة القادة عاى فهم الشروط الخاصة به بحيث يمكنهم 


التوقيع عليه (انظر المريع). 


عقد القيادة الخاص بشركة تصنيع الأدوية البيولوجية 


1 - ألتزم Li‏ وبصفتي IASB‏ بالوفاء بالشروط التالية لعقد القيادة الخاص بمؤسستنا: 

2 - سأمارس القيادة بكل شجاعة. سوف أتخذ قرارات صعبة وأجري محادثات صعبة تحقق 
ما هو أفضل لصالح مؤسستنا. 

3 - سأمارس القيادة وألتزم بتطوير GIS‏ سيكون من الضروري أيضًا توفير بيئات 
مشاركة فاعلة يتمتع فيها الأشخاص بفرص حقيقية مفيدة للتطور والنمو. 

4 - سأقود من خلال العلاقات المتعددة. حيث يحتاج تنفيذ الاستراتيجية بنجاح في النهاية إلى 


وجود علاقات قوية مع الموظفين والممولين وجميع أصحاب المصلحة الرئيسيين الآخرين. 
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5 - سأقود وفقًا لنظرة شاملة للأمور. سأقوم بوضع أولويات العمل والفريق في المقام الأول. 
as}‏ هذا المنظور الشامل الذي يتضمن ا مصالح على مستوى ال مؤسسة ضروريًا للعمل 
بفعالية واتساق في جميع أنحاء المؤسسة من أجل تحقيق الأهداف الاستراتيجية المشتركة. 

6 - سأمارس القيادة بمسؤولية تامة. سأرتقي إلى مستوى المسؤولية وأواجه التحديات وسأعمل 
عل ا الحلول بدلا Go‏ طرح CASAL‏ 


7- سنعمل جميعًا من أجل تحقيق القيادة كمجتمع واحد قوي من القادة. 


كان رد Jad‏ القادة إيجابيًا وقويًا للغاية بشأن عقد القيادة الخاصة بهم. وعبر الكثيرون أنهم شعروا 
مزيج من الابتهاج والخوف من bo pd‏ العقد. فقد كانت مؤسستهم تسعى لرسم حدود لتحقيق قيادة 
عظيمة؛ وهو الأمر الذي أراد القادة القيام به بشدة ولكنهم م يعرفوا السبيل لتحقيقه قبل US‏ ومهد عقد 
القيادة الطريق أمامهم لتحقيق ذلك. ولكنهم أدركوا كذلك أن عقد القيادة يعني المزيد من تحمل المسؤولية, 
ولا مجال للأعذار بعد اليوم. فأصبحوا الآن بمارسون القيادة كمجتمع واحد من القادة بكل وضوح والتزام. 

وبعد ستة أشهر من توقيع القادة في تلك المؤسسة لعقد القيادةء تحدثتٌ مع «آندي» -النائب الأول لرئيس 
الشركة للاستراتيجية والمواهب- وبادرني القول: «لن تصدق ما dled‏ عقد القيادة هذا لمؤسستنا. لقد حظى 
باهتمام الجميع؛ حيث سارع المديرون إلى تطبيقه مع فرقهم. وتبنى الموظفون ما به من أفكار. وقمنا بتصميم 
Gale‏ ضخم خاص بشركتنا وقع عليه جميع الموظفين. وأخذ الجميع الأمر بمنتهى الجدية. ومن الواضح أنه 


كان هناك تعطثر شديد للمسؤولية القيادية وللوضوح والالتزام | لحقيقيز من جانب القادة والموظفين. 
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والأمر المدهش هو أن ذلك Sus‏ تلقائيًا على مستوى المؤسسة؛ فلم يفرضه الفريق التنفيذي. لقد نبع من 
داخل اممؤسسة». 

فوجئت ما أخبرني به «آندي». فقد كنت أعرف القوة المحتملة لأفكاس عقد القيادة وشروطه الأسبعة, 
لكنني لم أتخيل أنه قد يكون له مثل هذا التأثير الواسع النطاق. 

يعجبني حقا تصميم هذه ا منظمة على تفعيل عقد القيادة بالنسبة لجميع القادة. فقد بدؤوا يدركون 
ما كنت أؤمن به gb‏ 25 عامًا من العمل في مجال القيادة؛ عندما يتشارك جميع قادتك في نفس التطلعات» 
ويتمتعون بنفس الوضوح بشأن ما عليهم القيام به كقادة, ونفس الالتزام العميق بتنفيذ استراتيجية العمل 
ويسعون لخلق مجتمع حقيقي من القادة فإن كل ذلك من ald‏ إحداث انطلاقة قوية» بل سيكون ذلك في 
نهاية الأمر أكبر ميزة تنافسية لشركتهم! 

هذه المؤسسة ليست المثال الوحيد. عام مدار العامين الماضيينء رأينا العديد من المؤسسات التي 
أنشأت عقود قيادة خاصة بشم كاتهم من أجل المساعدة على تحديد توقعات قيادية واضحة. وكانت تلك 
المؤسسات تمثل قطاعًا عريضًا في جميع ا لمجالا تن ؛ مثل قطاعات الخدمات المالية وقطاعات التكنولوجيا 
والرعاية الصحية والتعليم والقطاع العام والعديد من المجالات الأخرى. وفي حقيقة الأمر يؤكد هذا التطبيق 
الواسع النطاق لإنشاء عقود قيادة خاصة JS‏ شركة على الحاجة الماسة إلى قيام المؤسسات بتحديد توقعات 
قيادية واضحة والقيام بذلك بشكل مباشى وعملي. كما لاحظنا أيضًا أن عقود القيادة الخاصة هذه إما أن 
تحل محل نماذج كفاءة القيادة التقليدية أو تتكامل مع أطر القيادة الموجودة داخل المؤسسة. ويكمن الفرق 
في أن عقود القيادة مكتوبة بلغة بسيطة وواضحة وملزمة. فعقود القيادة لا تحتوى على تلك اللصطلحات. 
الصماء أو لغة الشركات التي لا تلقى صدى لدى القادة الفعليين. بل عوضًا عن ذلك فعقود القيادة تتميز 
بأنها خاصة وعميقة وطموحة. 

فإنشاء عقد القيادة لشركتك هو مجرد بداية. حيث يجب عليك بعد ذلك التأكد من أن bo pi‏ عقد 
القيادة سيتم إدراجها فعليًا داخل مؤسستك. وفيما dy‏ أوجز Sue‏ من الاستراتيجيات التي يجب عليك 


مراعاتها. 
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اجعل القادة يوقعون على عقد القيادة عند كل نقطة تحول كما بحثنا في وقت سابق من هذا LSI‏ 
هناك أربع نقاط تحول رئيسية في القيادة يواجهها القادة طوال حياتهم المهنية. وعند JS‏ نقطة تحول منهم, 
يتقلد القادة أدواس كب ويقع على عاتقهم كأفراد المزيد من التوقعان والمطالب. لذلك يجب أن تدرك 
المؤسسات ذلك وتساند قادتها خلال نقاط التحول من أجل ضمان نجاحهم في الترقي إلى أدوار قيادية أكبر. 

وإحدى الطرق الفعالة للقيام بذلك هي استخدام عقد قيادة خاص بمؤسستك لإجراء مناقشات مع 
القادة أثناء نقاط التحول وترقيهم إلى أدوار جديدة. حيث من المهم أن يدرك القادة ما هرون به من تحول؛ 
وكيف ستتغير أدوارهم ALA)‏ وكيف يجب عليهم الارتقاء لمستوى التوقعات القيادية المتزايدة. 

لقد عملنا مع شركة كبرى للطاقة أقامت ورشة عمل حول عقد القيادة تستمر Sb‏ نصف يوم للموظفين 
في الأدوار المهنية. وكانت هذه الأدوار هي الأساس لتوفير من سيشغلون الوظائف الخاصة بالخطوط الأمامية 
لقيادة الشسكة. وساعدت ورشة العمل الموظفين على اكتساب فهم أفضل Ub‏ يعنيه القيام بدوس قيادي. 
ووجدت الشركة أن هؤلاء القادة الذين استمروا في التعبير عن رغبتهم في أن يكونوا «gy pte‏ أصبحوا -بعد 
اجتياز هذا البرنامج- أكثر تركيزا والتزامًا من غيره م. حيث تمتعوا بإدراك أفضل بلا هو متوقع منهم ومدى 
حاجتهم إلى تركيز تطورهم لتحمل مسؤولية العمل الشاق الخاص بالقيادة الذي ينتظرهم. 

كما استخدم عميل آخر - مؤسسة مالية كبرى- عقد القيادة الخاص بمؤسستهم لتوفير التدريب اللازم 
لنواب الرئيس الجدد في البنك. وكانت النتيجة أن ذلك ساعد القادة لديهم على الاندماج في أدوارهم بسرعة 
أكبر وبثقة متزايدة. 

كانت هذه مجرد أمثلة قليلة Ub‏ يحدث louis‏ تقوم كل مؤسسة بإنشاء عقد قيادة خاص بها بجيف 


تستخدمه في مساعدة القادة على جميع المستويات على تفهم معنى أن يصبحوا قادة مسؤولين حقا. 
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ربط عقد القيادة الخاص بمؤسستك ببرامج التطوير بها يمثل عقد القيادة الخاص بشركتك الأساس الذي 
يحدد المعنى الحقيقي لكي تصبح قائدًا داخل شس كتك. من خلال خبراتناء وجدنا أنه من المهم تذكير القادة 
بانتظام بهذه التوقعات. والطريقة الوحيدة للقيام بذلك هي تضمين عقد القيادة الخاص بمؤسستك في جميع 
برامج التطوير الخاصة بكم. ومثال على AUS‏ خصص أحد عملائنا وقنًا 5 كل ورشة عمل أو ندوة خاصة 
بتطوير القيادة داخل مؤسسته من أجل مراجعة عقد القيادة وما هو متوقع من القادة. 

واستجابة لطلب العملاء قمنا أيضًا بإدساج العديد من أفكاس هذا الكتاب فيما نقوم به من برامج 
التدريب. وبهذه الطريقةء يتأكد عملاؤنا ف جميع أنحاء العام أن برامجنا التدسيبة من شأنها تحقيق 
مسؤولية قيادية قوية خلال كل جلسة تدريب نجريها. 

تعظيم الاستفادة من عقد القيادة الخاصة بشركتك أثناء مراحل التحول الرئيسية قمنا أنا وزملائي Hehe‏ 
بإطلاق مبادرة أخرى لعقد القيادة بالتعاون مع عميل أوروبي يعد أحد الموردين الرئيسيين في العام لقطاعات 
صناعة السيارات. تتمتع شركته بأكثر من 100 سنة خبرة. 

بدأ المدير الإداري لشسكة إيتاليان أوبريشنز/كدهننههم0 Italian‏ الجلسة معنا بالتحد ف إلى أفضل 30 
قائدًا له. وكان قد عاد لتوه من اجتماع مع قيادات الشسكة بمناقشة التغيير والتحول اللازمين للشركة بشكل 
رئيسي. وأكد أن الشركة تمر بنقطة تحول كبيرةء وأنهم بحاجة إلى تغيير ثقافة القيادة لديهم لدفع شركتهم 
نحو النجاح في المستقبل. 

وعلى الرغم من أن الشركة كانت رائدة في مجالها لسنوات طويلة» إلا نها في مرحلة تحتم عليها أن 
تتطور من نفسها. فالمنافسة أصبحت شرسة مع المنافسين الجدد. وزيادة توقعات العملاء تشكل تحديًا كبيراً 
للأسعار؛ حيث م تعد المواد الخام رخيصة بأي حال من الأحوال. 

وأصبح هذا هو الحال بالنسبة للعديد من OS idl‏ في كل مكان. وقد كتب «أندسو غروف» -الرئيس 
السابق لشركة «إنتل»- وتحدث باستمرار عن نقاط التحول منذ أواخر التسعينيات. AW‏ توفي «غروف» 


في عام 2016 ولكن ظلت أفكاره ذات جودة نادرة في مجال الأعمال. 
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بالنسبة إلى «غروف». تحدث نقطة التحول الاستراتيجية عندما تواجه شس كة تغيراً كبيراً 3 بيئتها 
التنافسية. وقد يرجع هذا التغيّر الكبير إلى عدة عوامل؛ تشمل إدخال تقنيات جديدة أو حدوث تحول § 
البيئة التنظيمية أو تطور قيم العملاء. وكان هذا العميل يعاني من الأسباب الثلاثة مجتمعة. 

كما أنه من الشائع في جميع المؤسسات التي تواجه نقاط تحول وجود dele‏ ماسة لإحدانف 
تغييرات جوهرية في استراتيجية العمل. وسيؤدي ذلك إلى معاناة القادة من ضغوط وتوتر شديدين من 
واقع مسؤوليتهم تجاه إحداث تلك التغييرات. وإذا أخفقواء قد تكون إشارة النهاية. 

3 مقال نشسته مؤخردًا مؤسسة ماكينزي وشسكاه/ «McKinsey & Company‏ عرض امؤلفوز العوامل 
الرئيسية القوية المسيطرة على بعض المجالات: «لن يقع القادة ضحايا ob bow‏ ]18 أدركوا أنهم على 
أعتاب لحظات مصيرية في دورة حياتهم وتصرفوا في الوقت ال مناسب.» 

وكرر JULI‏ ذكر اقتباس من «ريد هاستنجز» -المدير التنفيذي ل «نت فليكس» يشير إلى أن العديد 
من المنظمات تخفق في تجربة الجديد خوفا من الإضرار بالأنشطة الأساسية الطويلة الأمد. يقول هاستينجز: 
«من النادر أن تنتهي الشركات بسبب التحرك بسرعة زائدةء بل إنها تنتهي وتموت 3 كثير من الأحيان بسبب 
التحرك ببطء شديد.» 

ونعلم جميعًا الثسكات التي أخفقت في الاستجابة لمراحل التحول في مجالاتها. Leng‏ رأى قادة هذه 
الشركات ما كان يحدث لكنهم لم يستجيبوا day pe‏ مما أدى إلى دوامة الإخفاقات. على الأقل في هذه الحالة 
فإن عميلنا يستجيب للأزمة مبكرًا وأدرك الحاجة إلى التحول. 

الدرس الرئيسي في هذا SLE‏ أن الاعتراف ES Yd Gb‏ يجب أن تتحول أمرٌ مختلف تمامًا عن القدسة 


على التحول بنجاح. 
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وبالعودة إلى جلستنا الخاصة بتدريب الشركة الأوروبية. وعندما حان الوقت لرئيس قسم الموارد البشرية 
لإلقاء كلمته. واصل تحدي القادة في شركته. واستخدم تشبيه الجبل الجليدي؛ حيث hg‏ ما فوق سطح اطاء 
سلوكيات وأفعال القادة» بينما كل شيء أسفل الجبل الجليدي فيمثل افتراضاتهم الأساسية وقيمهم وطريقة 
تفكيرهم. ولذلك من أجل نجاح الشركة في التحولء يجب على القادة أن هروا أنفسه م مرحلة التحول Sol‏ 
سيتطلب ذلك منهم أن يتصرفوا بطريقة مختلفة. ولن يستطيعوا القيام بذلك إلا إذا غيروا طريقة تفكيرهم 
وافتراضاتهم الأساسية. 

فعندما بدأنا عرض منهجنا الخاص بالمسؤولية القياديةء ركزنا نقاشاتنا على ما يجب عليهم القيام به 
على المستوى الفردي والجماعي من أجل قيادة الشركة بنجاح أثناء نقاط التحول الخاصة بها. حيث يحتاج 
قادة الشركة بالضرورة إلى التوقف عن وتيرة أعمالهم اليومية وتكريس بعض الوقت للتفكير في أدوارهمء 
ومراجعة الافتراضات التي لديهم بشأن AS wl‏ والبدء في تعلم طرق جديدة ليصبحوا قادة مسؤولين بحق 
من أجل أن تستمر شركتهم Bl‏ عام قادمة. 

هل يبدو هذا مألوفًا لك؟ هل تمر بفترة تحول كبير؟ كيف تستجيب أنت وزملاؤك القادة لتلك BRAN‏ 
الحاسمة؟ هل تراجع ما لديك من افتراضات وطريقة تفكير قديمة؟ هذه هي الأسئلة التي نحتاج جميعًا إلى 
طرحها على أنفسنا كقادة. 


حيث تواجه المؤسسات في عالنا اليوم التغيير بشكل دائم» وفي بعض الأحيان يكون تغيير من أجل 
تحول الشركة. وخلال نقاط التحول يتحت م إعادة النظر في كل شيء؛ الأسواق التي تعمل بهاء واستراتيجية 
عمل شركتكء وكذلك التفكير في طريقة القيادة التي تحتاجها Eel quad‏ في المستقبل. ويمثل اجتياض تلك 
التغييرات أثناء نقاط التحول تحديًا كبيرا. ولا يصبح النجاح حليفا لك مؤسسة تحاول ذلك. وأتضح لنا 
أن ade‏ القيادة الخاص بكل شر كة يعد طريقة فعالة يستطيع من خلالها القادة تفهم التوقعات الجديدة 
بسرعة. في واقع الأمر من أهم الأعمال وأعظمها أجرًا ما قمنا به أنا وفريق عملي من مساعدة القادة 
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استخدم عقد القيادة الخاص بمؤسستك لتكوين فرق عمل تتحلى بالمسؤولية القيادية منذ الإصداس 
الأول لهذا الكتاب» أجريتٌ أنا وفريق عملي العديد من النقاشات مع عملائنا حول LAS‏ تطبيق أفكار عقد 
القيادة داخل مؤسساتهم. ومن أهم الطرق الممكنة لتطبيق ذلك هي استخدام الشروط الأربعة لعقد القيادة 
للمساعدة في تكوين فرق عمل مسؤولة بحق. 

من خلال خبراتي الخاصة في العمل مع الفرق القيادية العليا في العديد من امجالات» أجد أن نجاحهم 
طويل الأجل يعتمد في نهاية الأمر على الطريقة التي يؤدي بها كل منهم دوره القيادي. وهل يتمتعون برؤية 
مشتركة تتميز بالوضوح والالتزام لإنجاح الفريق؟ 

ولذلك م تكن مفاجأة لي عندما اتصل Ly‏ إحدى العميلات وطلبت أمرًا مثير للاهتمام. كانت من أشد 
المعجبات بفكرة عقد القيادةء وسألتنا عن LAS‏ استخدام الشروط الأربعة مع فريق القيادة العليا الذي تم 
تشكيله مؤخرًا. وذكرت لنا أن لديها حدثا Bab‏ يوم بعيدًا عن AS rill‏ وتريد التأكد من قدرتها على تكوين 
فريق عمل لتحقيق النجاح. لذلك تركناها وأخذنا نفكر في تلبية ما تحتاج إليه. ورجعنا إليها بجدول أعمال 
لجلسة ليوم واحد تعتمد بالأساس على سلسلة من الأسئلة عليها طرحها على فريقها. وسأذكر فيما يلي ما 
أعددناه من أجلهاء وقد تكون هذه الأسئلة dod‏ بالنسبة لك مع فريق عملك. 
1. القيادة قرار ‏ عليك اتخاذه 

ما هي رؤيتنا لفريق قيادة مسؤول بحق؟ 


هل نحن «جميعًا» مشاركون بكل ما لدينا كأعضاء في الفريق وملتزمون ALE‏ بتكوين فريق مسؤول 


حقا وبالمحافظة عليه؟ 
هل نتحلى برؤية واضحة للتوقعات ال مشتركة مع بعضنا البعض؟ 


ما هي قرارات القيادة الكبرى والصغرى التي سنحتاج إليها كفريق واحد؟ 
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2. القيادة التزام ‏ فلنرتق بمستوى ال مسؤولية 
ما هو التزامنا الأماسي كفريق واحد؟ 
ما هي الطرق التي سنقوم بها بشكل فردي وجماعي بالتزاماتنا الأساسية؟ 
كيف نعتزم ترك مؤسستنا في حال أفضل مما وجدناها عليه؟ 
كيف سنضبط ايقاع العمل داخل المؤسسة ونضرب نموذج يحتذى به كفريق قيادة مسؤول بحق 
أمام الآخرين في مؤسستنا؟ 
3. القيادة عمل شاق ‏ كن Usd‏ 
ما هو العمل الشاق الذي يجب على فريق القيادة القيام به لتحقيق النجاح؟ 
ما هو العمل الشاق داخل مؤسستنا الذي علينا مواجهته مباشرة؟ 
ما هي النقاشات الصعبة الت يجب علينا إجراؤها كفريق واحد؟ وكذللك النقاشات الصعبة 
والضرورية مع الفرق الأخرى التي سنعمل معها؟ 
كيف يجب أن نعطي مثالًا للمرونة والإرادة القوية كفريق واحد؟ 
4. القيادة مجتمع بأكمله ‏ يجب أن تتواصل مع الآخرين 
كيف نرسخ الشعور الحقيقي مجتمع القادة بين فريقنا؟ 
كيف سنساند بعضنا البعض؟ 
كيف سنحتفل بالوصول إلى مراحلنا الرئيسية وتحقيق نجاحات لفريقنا؟ 
كيف سندعم نجاح الفرق الأخرى التي سنعمل معها داخل مؤسستنا؟ 
ومنذ أن تلقينا هذا الطلب من ذلك العميل, وجدنا طلب متزايد حول هذا الأمرء ولذلك 


استجبنا بتوفير الحا الخاص ب عقد القيادة للفرق. وكاز من دواعي الور BW‏ أ نرى 
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كيف تترجم أفكار الكتاب بشكل فعال لمساعدة الفرق على أن تصبح أكثر مسؤولية. حيث كانت العديد 
من الفرق داخل شسكتي من أوائل الجهات التي طبقت هذا النهج وأصبحت أقوى وأكثر قدسة على 
تحقيق نجاح أكبر لشركتنا. يمكنك أيضا مراجعة كتاب الدليل الميداني لعقد القيادة للتعرف على الأفكاس 


والاستراتيجيات التي يمكنك استخدامها لبناء فرق عمل مسؤولة. 


3. كن قويًا لمواجهة الأمور الصعبة 

ترتكز الاستراتيجية التالية على الشرط الثالث من شروط عقد القيادة والذي ينص على أن القيادة هي 
عمل شاق وأن على القادة أن يكونوا FST‏ قوة. وكما سبق وأن استعرضنا US‏ يعاني العديد من القادة من 
أجل القيام بالأعمال الشاقة التي تتطلبها أدوارهم» مثل تقديم ملاحظات مرجعية dow po‏ والتعامل مع الأداء 
الضعيف وإجراء محادثات صعبة. وليس من السهل التحلي بالقوة كقائد. ويتطلب بذل جهد مضاعف على 
المستوى الفردي. ولكن إذا رفعنا سقف التوقعات الخاصة بالقادة وشجعناهم أن يصبحوا أقويان من دون 
تقديم الدعم الكاف لهم فسيحرزون تقدمًا محدودًا فحسب. 

حيث يتعين على المؤسسات - وأعنى الإدارة العليا وإدارة الموارد البشرية- القيام ببعض الأعمال الشاقة 
على المستوى التنظيمي للشم كة. وعليهم أن يصبحوا أقوياء لمواجه الأموس الصعبة أيضا. وفيما يلي بعخضن ‏ 
الأفكار: 

تشجيع القادة على أن يصبحوا مسؤولين بحق ء وليس خبراء أقوياء من الناحية الفنية فحسب كما 
عرضت في وقت سابق من هذا الكتاب» فإن أحد التحديات التي تواجهها المؤسسات Bole‏ هو اعتمادها على 
ترقية النابغين من الناحية الفنية إلى تقلد أدوار قيادية. والعمل الشاق الذي يتعين على المؤسسة القيام به 
يتمثل في مقاومة هذا الإغراء. في بعض الأحيان تلجأ ا مؤسسات لذلك لأنها طريقة ملائمة وسهلة. في أحيازن 


أخرى يكون ذلك لافتقارها الفكرة الواضحة عن شكل القيادة المسؤولة. 
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دعنا نرجع للحظة للبحث الذي قمنا به على مستوى ble‏ والذي أشستٌ إليه سابقًا في هذا الكتاب. 
حيث طلبنا من المشاركين تحديد السلوكيات التي ترتبط أكثر بالقادة المسؤولين حقا. وبالفعل خرجنا بقائمة 
رائعة تمثل الوضوح الذي نحن في أمس الحاجة إليه فيما يتعلق Le‏ يقوم به القادة المسؤولون بشكل مختلف 


عن غيرهم من القادة. 


القادة المسؤولون: 
- يدفعون الآخرين با في ذلك فريق عملهم gl)‏ من يترأسونهم). ليصبحوا مسؤولين بحق معايير 
الأداء العالية؛ 
- حيث يعالجون ال مشكلات الصعبة بالعمل ويتخذون القرارات الحاسمة, 
- كما يمكنهم التواصل بفعالية على مستوى المؤسسة بأكملها فيما يتعلق باستراتيجية؛ 
- وهم متفائلون بشأن الشركة ومستقبلها؛ 
- ويتحلون برؤية واضحة للاتجاهات الخارجية الخاصة ببيئة الأعمال ويعبرون عنها. 
- أرجو أن تراجع هذه القائمة الخاصة بصفات القادة وحدد إذا كانت تتوافق مع تعريفك الخاص 
للسمات الجوهرية الخاصة بالقادة المسؤولين. استخدم هذه القائمة أو قائمتك doled)‏ كأساسس 
للترقية داخل مؤسستك. وعليك ألا تلجأ إلى الطريق السهل بأن تعتمد على الخبرات الفنية فحسب 
لتقلد ال مناصب القيادية. 
اجعل الأمر Lal‏ للتعبير عن الحقيقة إلى السلطة في كثير من الأحيان» من أصعب ما يجب على 
القادة القيام به هو: إخبار السطلة بالحقيقة. وهذا يعني التحلي بالشجاعة لإثارة قضايا العمل وسسفعها إلى 
الإدارة العلياء حتى Ole‏ كانت هذه القضايا مثيرة للجدل. وبالنسبة للعديد من القادةء يعد إخباس السلطة 
بالحقيقة Hal‏ ليس Lye‏ على GLY!‏ ويعاني الكثيرون منهم للتعبير عن آرائهم. بينما يختار قادة آخرون 
التزام الصمت؛ ويرون أن تلك هي أسلم طريقة بالنسبة لهم. وذلك بدافع خوفهم من ردود الفعل السلبية 


امحتملة من الإدارة العليا. 
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والسبب وراء صعوبة القيام بذلك هو أن العديد من الشركات تتبع اسلوب «القضاء على من يبلغ 
الرسالة». وقد يرجع ذلك بالأساس إلى رغبة الإدارة العليا في glow‏ الأخبار الجيدة فحسب. أو يكون بسبب. 
شعورهم بعدم الأمان. فعندما يتحدث شخص بصراحة ثم يتعرض للهجوم أو الإهانة أو يتم الاستغناء dis‏ 
يخلق كل ذلك بيئة غير آمنة. يتعلم القادة الآخرون على الفور أنه إذا خرجوا عن أعناقهم وأثاموا قضية 
مهمة أو مثيرة للجدل» فسيتم قطع رؤوسهم. فيلتزم الجميع بالصمت» ولا يتغير شيء. ويزداد العمل الشاق 
صعوبة. 

بل أن الأمر صعب كذلك على LS‏ المسؤولين التنفيذيين. ليس من السهل الاستماع إلى شخص يخبرك 
بالحقيقة أو يصارحك بعدم صلاحية ما يتم القيام به. لذلك عليك أن تتعلم كيفية إدارة رد فعلك في مثل 
هذه الحالات. عملت مع قائد كان هيل إلى عدم السيطرة على أعصابه تمامًا عندما يصامح قادته السلطة 
بالحقيقة ويثيرون قضايا هامة. وار يكن يستطع السيطرة على نفسه. بل يستشيط غضبًا وقد يسيء لمن 
حوله WA’‏ لذلك سرعان ما أدرك من يعمل معه من قادة أنه على الرغم من كل الحديث عن ترسيخ ثقافة 
المكاشفة والصراحة» إلا أن الواقع أمرًا مختلفًا ELE‏ فإذا كنت مثلهء فعليك حقًا العمل على اصلاح نفسك. 
حيث تحدث «جيم كولينز» في كتابه «من جيد إلى عظيم»/ Good to Great‏ عن ضرورة تقبل القادة لسماع 
الحقيقة القاسية. لكن الأمر ليس بهذه السهولة Lalo‏ وأعرف ذلك Me‏ من خبراق الخاصة. لأنه من الصعب 
حقا العلم بأن الأمور لا تسير على ما يرام داخل شركتك وبخاصة عندما تعطي كل ما لديك من جهد بإنجاح 
عملك. 

من المهم أن يعي جميع القادة أنه عندما يخبرون السلطة بالحقيقية. يجب عليهم القيام بذلك من 
واقع تحملهم للمسؤولية. فلا يمكنك ببساطة اللجوء إليها كنوع من الشكوى. عليك عرض مخاوفك بطريقة 
بناءة. أعرف الكثير من المديرين التنفيذيين الذين يكون لهم ردود أفعال عنيفة عندما يخبرهم القادة 
با معلومات بنبرة إلقاء اللوم أو يقومون بذلك دون أن يظهروا أنهم على قدر المسؤولية لإصلاح الأمور. فيُنظر 


إليهم على أنهم من متذمرين فحسب ويضعف ذلك من مصداقيتهم. 


الفصل الثاني عشر: تضمين عقد القيادة داخل مؤسستك 315 
لذلك كن G98‏ في مواجه الأمور الصعبة وابدأ في جعل قادتك يستطيعون بأمان إخبار السلطة بالحقيقة. 


وعندما تقوم بذلك. فستتصدى للمشكلات الحقيقية التي قد تعيق شركتك. 


توقف عن التهاون مع الأداء الضعيف» كنت أنا وغ میاي نتحدث في مؤتمر حول الأفكاس الخاصة بهذا 
الكتاب. أصبح النقاش مع الجمهور والأمئلة والأجوبة مفعما بالحيوية حيث كان الجميع يتناولون موضوع 


ا مسؤولية القيادية. 
وبادرنا أحد الحضور بسؤال أخير: «إذا كان هناك شيء أو شيئان Se‏ للؤسستي القيام به لتحقيق 
المسؤولية ALA!‏ فما ذلك؟» قلت إن هناك شيئين: oil‏ تحديد توقعات قيادية واضحة. والثاني» التوقف 


عن التسامح مع الأداء الضعيف للقادة. 


وبعد انتهاء جلسة النقاش» سارع الكثيرون من GS LAL!‏ بالإعراب عن شكرهم لنا على تلك التعليقات. 
وأخبرنا الكثيرون منهم أنهم بعد التفكير بالأمرء أدركوا تهاون مؤسساتهم في مواجهة الأداء الضعيف وأن ذلك 
يجب أن يتوقف. 

لقد تعلمتٌ من خلال الدور القيادي الذي مارسته وكذلك من واقع تعاملي مع العملاء أن هناك La‏ 
تدفعه كل مؤسسة مقابل قبولها بالأداء الضعيفء كما أن هذا الثمن Bab‏ للغاية. دعونا نفكر على سبيل 
ا مال في نتائج بعض الأبحاث الهامة التي خرجت مؤخرًا من معهد «غالوب» للاستطلاعات؛ في عام 2015 
اضرف دراسة استقصائية كبيرة شملت 2564 مديرًاء أطلق على هذه الدراسة «حالة المدير الأمریک »؛ 
التحليلات والنصائح الخاصة بالقادة. 

وجد معهد «غالوب» أن 51 * من المديرين الأمريكيين لا يشاركون بكامل طاقاتهم ف العمل و 14 < 
آخرون يتعمدون عدم المشاركة. وعند احتساب تأثير هذه النسبء قذّس معهد «غالوب» خسائر الشسكات 


الأمريكية Le‏ يتراوح بين 319 مليار دولار و 398 مليار دولار. وهذه نتائج صادمة. 
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ووفقا لدراسة معهد «غالوب»» تشير هذه النتائج إلى أن ثلثي القادة دخل مؤسساتنا أصبحوا متقاعسيز 
بشكل أساسي عن أداء دورهم القيادي؛ أي أنهم لا يهتمون كثيرًاً بوظائفهم أو من يعملون معهم أو بشركتهم. 
ASS‏ لنا أن نأمل في النجاح إذا سمحنا بحدوث SUS‏ 

بل يوجد المزيد حول هذا الأمر. توصل معهد «غالوب» أيضًا إلى نتيجة أخرى أو ما يطلق عليه «الأثر 
التعاقبي». وهو ما يعني 3 الأساس أن شعور الموظف بال مشاركة بفعالية يرتبط مباشرة يمدى مشاركة مديره. 
في واقع الأمرء فإن الموظفين الذين يترأسهم قادة ومديرون يشاركون بفعاليةء يصبح هؤلاء الموظفون أكثر 
عرضة بنسبة 59 % أن يصبحوا أكثر فعالية في مشاركتهم بالأعمال. 

لذلك من الهام أن تكون هذه الأفكار واضحة على كافة الأصعدة. فكر الآن في تجربتك الخاصة. أظن 
أنك ستجد في مؤسستك ما یتماشی مع نتائج الاستطلاع هذه. وأنا أعلم يقينًا ian‏ على ا ستوى الشخصم 
كنت أعمل في أفضل حالاتي طوال مسيرق المهنية دائمًا عندما كاز لدي قائد عظيم يعجبني, لذلك كنت 
أذهب إلى عملي كل يوم وأشارك بكامل طاقتي وأتحمل المسؤولية كاملة. ماذا عن تجربتك الخاصة؟ 

لقد حان الوقت للبدء في القيام بالعمل الشاق والتوقف عن التسامح مع الأداء الضعيف داخل ؤ 
مؤسساتنا. فثمن عدم القيام بذلك باهظ للغاية. 

والخبر السار في هذا الشأن هو أن عقد القيادة الخاص بثسكتك يقطع شوطا طويلًا نحو تحقيق هذا 
الهدف لأنه على الأقل يجعل التوقعات القيادية واضحة داخل مؤسستلكت. حيث سيعلم من خلاله من لا 
يريدون أن يصبحوا قادة -أو الذين لا ينبغي أن يكونوا قادة- ما هو متوقع منه م. ثم عليهم أن يتخذوا 
قراراتهم الخاصة بشأن تولي القيادة. أو يمكنك مساعدتهم في US‏ هذا ما سنستكشفه فيما يلي. 

التعرف على القادة غير المسؤوليزن ومواجهتهم في WS‏ مز GLEN‏ يتم تقويض محاولات 


ترسيخ المسؤولية القيادية داخف ال مؤسسة بسبب إخفاقنا في اتخاذ ما يلزم بشأز | القادة الذين 
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هم ببساطة ليسوا مستعدين لتحمل المسؤولية. وإبقاء هؤلاء القادة في أدوارهم له عواقب وخيمة. حيث 
يعطي ذلك رسالة لباقي القادة وا موظفين الآخرين بأنك على استعداد لتقبل الأداء الضعيف داخل مؤسستك. 
كما أنه يؤدي إلى عدم مشاركة أصحاب الأداء العالي في العمل والذين هم مسؤولين حقا بسبب التقليل من 
شأن مساهماتهم. 
كشفت نتائج ما Lind‏ به من أبحاث أن 20 % فقط من الشركات تعتقد أن لديها ثقافة تتعامل في 
الواقع مع Soll‏ غير المسؤولين وذوي الأداء الضعيف. وعندما سافرتت إلى مدن حول العام وتحدثتٌ إلى 
Sol!‏ أكدوا لي ذلك. وأخبرني الكثيرون منهم: «نحن نعرف من هم القادة غير المسؤولين لديناء لكننا اخترنا 
ألا نحرك ساكنًا حيالهم». كيف هكن أن يحدث هذا؟ 
لقد حان الوقت OY‏ تجعل من مؤسستك مؤسسة قوية وتحدد القادة الذين يعانون في أداء أدواسهم. 
قد يحتاجون إلى بعض الدعم. Ley‏ يجب ألا يتولوا أدواس قيادية بالأماس. ورها لا يريدون حقا أداء أدوارهم 
ويبحثون عن طريق للخروج. Ley‏ يلانمهم IST‏ أن يصبحوا مساهمين على مستوى فردي ولیس في دور قيادي. 
رها كان psy‏ بك تركهم يعملون كخبراء فنيين فحسب وعدم ترقيتهم إلى أدوار قيادية. وقد يكونون ف 
dole‏ إلى مغادرة مؤسستك. فمهما كانت النتيجة. يجب على المؤسسة القيام بدورها والتصرف إزاء القادة غير 
المسؤولين. أعلم أن هذه رسالة قاسية لكثير منكم» لكنني أعتقد أنكم تعلمون أنه من الضروري القيام بذلك. 
كان أحد العملاء الذين أعمل معهم في مجال التأمين وهر بتغيير تحولي. كان يجب تغيير طريقة إدارة 
الشركة التي استمرت عليها لعقود طويلة. جاء رئيس تنفيذي جديد للشركة وسرعان ما استعان برئيس جديد 
للموارد البشرية. وبدأ هذان الرئيسان في تحديد مسار جديد ممستقبل الشركة. وتمثل جزء هام من منهجهم 


في تحديد توقعات قيادية واضحة لكل القادة. وكان مجلس إدارة الشركة يشجع ALE‏ القيام بذلك. 


وخلصوا II‏ وضع مجموعة من توقعات القيادة أطلقوا عليها حواس «تكلفة العبوس نحو 


المستقبل». وأظهروا كلب شيء أمام قادتهم منتهى الشفافة. وتضمنت «تكلفة العبوس» قائمة 
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من المعايير والتوقعات المطلوبة من قادة المستقبل. كما استخدموا هذه ال معايير لتقييم كوادرهم من القادة؛ 
معرفة من م يرقوا لمستوى هذه التوقعات الجديدة. 

كانت هناك بعض المناقشات الصعبة والصريحة. وقرس العديد من القادة مغادسة المؤسسة. ole‏ 
بعضهم طواعيةء وتم الاستغناء عن البعض الآخر. كانت فترة das‏ ولكن في نهاية الأمر أصبحت اللؤسسة 
أكثر قوة لأن من بقى من القادة تمتعوا برؤية واضحة تمامًا وكانوا ملتزمين مما سة القيادة وفقا للنهج 
الجديد. وكانوا جميعًا قادة مسؤولين. 

هل ترى أن هذا نهج صعب للغاية؟ قد يشعر بعضكم وهو يقرأ بذلك. ولكن ف نهاية الأمرء هذا ما 
يعنيه أن تكون جادًا بشأن تحقيق المسؤولية القيادية الحقيقية داخل مؤسستك. نحتاج إلى المزيد من اليقظة 
والتوقف عن السذاجة؛ وافتراض أن القادة العاجزين والضعفاء وغير ا مسؤوليزن هكنهم مساعدتنا لنصبح 


ناجحين. فلن مكنهم ذلك أبدًا. لقد حان الوقت GY‏ نصبح أقوياء ونقوم بالمهام الصعبة. 


4. التواصل مع قادتك 

ينص الشرط الرابع من شسوط عقد القيادة على ضرورة التواصل بين القادة لبناء مجتمع من القادة 
وثقافة قيادة قوية. ووفقا للدراسة الاستقصائية التي Lind‏ بها ترى 27 % فقط من ال مؤسسات أن لديها ثقافة 
قيادة قوية. يُعد التواصل مع القادة الآخرين خطوة dole‏ يجب اتخاذها على المستوى الفرديء كما أنه من 
الأهمية مكان لأي مؤسسة ترغب في بناء ثقافة المسؤولية القيادية تشجيع هذا التواصاب والترابط. ولكن 


SIU 


بدأت العديد مز المؤسسات بشكل متزايد إدعساك أن التعاوززن هو الطريق الرئيسي لتشجيع 
الابتكاس الحقيقي والنجاح المستمر اليوم وف المستقبلب. فسياسة الأبواب ALL!‏ الصماعات 
الداخلية والتنافس ليست هي السبيل لتحقيق هذا النجاح. بدلا من ذلك تحتاج امؤسات 


إلى قادة يتفهمون الاستراتيجية الشاملةء ويد رکون ما عليهم القيام به في أقسامهم ووحدات 
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أعمالهم وكذلك ما يجب القيام به على مستوى المؤسسة ككل. نحتاج إلى قادة لديهم عقلية الشركة الواحدة 
ويستطيعون العمل كمجتمع قادة يتماشى مع هذه الفكرة. 

ذكرتٌ في الفصل السابع عدة استراتيجيات هكن للقادة على المستوى الفردي تنفيذها لبناء مجتمع من 
القادة. وسأركز فيما يلي على الطريقة التي هكن بها للمؤسسات مساعدة قادتها على التواصل مع بعضهم 
البعض. 

تقييم ثقافة القيادة الحالية الخاصة بك قبل أن تبدأ تنمية سبل التواصل بين قادتك» من امهم أن 
تتفهم ما لديك Mle‏ مكنك تطبيق قياس لثقافة القيادة داخل مؤسستك. غالبًا ما نستخدم هذا الاستبيان 
الخاص بنا مع عملائناء أو ما نطلق عليه استبيان مجتمع القادة حيث يوضح الشكل 2.12 عدة بيانات يمكنك 
استخدامها لتقييم مؤسستك. 

أثناء مراجعة إجاباتك عن تلك الأسئلة, ما هي الأنماط التي تراها؟ ما هي نقاط القوة لدى مؤسستك؟ 
ما هي نقاط الضعف التي يجب معالجتها؟ ارجع إلى الاستراتيجيات المتبقية أدناه للحصول على أفكار حول 
كيفية بناء مجتمع قوي من القادة. 

عقد منتديات حول القيادة بشكل دوري لمساعدة القادة على بناء علاقات متبادلة كما ذكرتت سابقًا 
في هذا الفصلء فإن إحدى الممارسات التنظيمية الهامة التي تنفذها SS pi)‏ الرائدة في المجال هي إقامة 
منتديات قيادة منتظمة تجمع القادة. ومن خلال خبرات عملائنا الخاصة. تحققنا من صحة هذه المماصسة. 
تتيح المنتديات الدورية الفرصة للقادة للالتقاء مع بعضهم البعض والتواصل وبناء العلاقات. تساعد هذه 
المنتديات في القضاء على حالة العزلة التي Gly‏ منها العديد من القادة يوميًا. 


وتعزيز التوقعات المتعلقة بالقيادة. 
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التعليمات: 


قيّم ثقافة القيادة الخاصة بمؤسستك وفقا لكل عبارة من العبارات أدناه. 


(2) 


(2) 


(2) 


(2) 


(2) 


(2) 


(2) 


(2) 


(2) 


(2) 


(1) 


(1) 


(1) 


(1) 


(1) 


(1) 


(1) 


(1) 


(1) 


(1) 


ثقافة القيادة في منظمتك 

1. يتمتع قادتنا بوضوح الرؤية الاستراتيجية لمؤسستنا. 

2. يشعر قادتنا بالحماس تجاه مستقبل شركتنا. 

3. يتشارك قادتنا في طموح واحد وهو أن يصبحوا قادة عظماء. 

4. ارس قادتنا أدوارهم القيادة كجبهة موحدة وفقا لمفهوم الشركة 
الواحدة. 

5. يحمّل قادتنا بعضهم بعضًا المسؤولية ويتخلصون من السلوكيات 
القيادية غير المثمرة. 

6. يحتفل قادتنا بالنجاحات وما وصلوا إليه من مراحل العمل. 

7. يقضى قادتنا على العزلة والعمل خلف الأبواب المغلقة ويتعاونون 
بشكل فعال. 

8. يتأكد قادتنا من أن السياسات الداخلية وجداول الأعمال الشخصية 
يجب ألا تكون من العوامل المؤثرة. 

9. يضرب قادتنا مثالا يحتذى به على المرونة والعزهة الشخصية في 


مواجهة الشدائد. 


0. يدعم قادتنا بعضهم البعض ‏ ويقف كل منهم في ظهر الآخر. 


الشكل 2.12 يوضح استبيان مجتمع القادة. 
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فهي توفر مكان للقادة للتواصل فيه وبناء العلاقات مع PAR‏ البعض. لقد تعلمنا أنه من الصعب 
Led‏ بناء مجتمع من القادة بين مجموعة من الغرباء. عندما تقوم بذلك بالشكل الصحيح» ستجد القادة 


قادرين أكثر على التعاون والابتكار وتحمل المسؤولية عن أدائهم. 
ما يجب القيام به لجعل منتدى القادة ناجحًا؟ 


Soi‏ من امهم أن تتحلى بوضوح كامل بشأن من يجب تواجدهم ف المنتدى. WE‏ يتم دعوة أعلى 
مستويين أو BG‏ مستويات من القادة وكذلك من لديهم إمكانات قيادية عالية. 
BE‏ يجب أن يبدأ الحدث بكلمة افتتاحية من الرئيس التنفيذي يعرض فيها المستجدات الخاصة 


بالعمل» ومراجعة لاستراتيجية AS pill‏ وتذكير بالتوقعات القيادية. 


LUE‏ يجب أن يتناول جدول الأعمال قضايا العمل الهامة والتي تدور حول القيادة بقوة كمجموعة 
واحدة من القادة. Bole‏ يتناول الحدث أولويات لا تتعلق بأقسام العمل أو طريقة التشغيل ولكنها 
تحديات رئيسية تواجه القادة على مستوى المؤسسة بأكملها من أجل التأكد أن القادة قادسين على 
القيادة وفقا للإجراءات الموصى بها والتي ستشكل أساسًا لالتزاماتهم الشخصية. 

أخيراء وجدثٌ أن أفضل منتديات القادة تنتهي ب دعوة قوية للعمل يطلقها الرئيس التنفيذي. 
عليك بتعلية سقف الطموحات أمام قادتك. والتأكيد على أهمية المسؤولية القيادية على المستويين الفردي 
والجماعي. 

قم بإعداد مجموعات من الزملاء تتحلى بالمسؤولية القيادية عملنا مؤخرًا مع أحد العملاء لمساعدته 
في تصميم وتنفيذ منتدى للقادة. وكانت من بين ما سمعنا من القادة من موضوعات أثناء عملية التخطيط 
للمنتدى إحساس هؤلاء القادة بالانعزال عن بعضهم البعض. فأوصيناهم أنه بعد انتهاء منتدى القيادة يجب 
أن تقوم كل مجموعة صغيرة من ستة إلى ثمانية قادة بإجراء مكاءلة هاتفية جماعية بصفة شهرية يركزول 
فيها فحسب على مناقشة التحديات التي يواجهونها كقادة وعلى تحمل كل منهم للمسؤولية القيادية في 


دوره القيادي الذي يؤديه. 
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عندما اقترحنا هذه الفكرةء علق publ‏ التنفيذي GL‏ قادته مشغولون للغاية لدرجة أنهم لن يجدوا 12 
ساعة على مدار العام للالتزام بإجراء هذه المكلمات الجماعية. وأدسكنا تعطش جميع القادة للتوصل فيما 
بينهم» فضغطنا قلبلا على الرئيس التنفيذي. وف نهاية الأمر وافق على السماح لنا باقتراح الفكرة ف المنتدى» 


وبناءً على استجابة القادةء إما أن نمضي Ld‏ في تنفيذ هذه الفكرة أو القضاء على الفكرة من أساسها. 
خمن ماذا جرى؟ 


عندما عرض زميلي SSH‏ أيد القادة بأغلبية ساحقة التمسك بهذه الفرصة. لقد أعددنا لهم بعض 
الإرشادات البسيطة» ولكن تركنا غالبية الأمر لهم للتخطيط للمكالمات بأنفسهم. تذكرء من المفترض أن يديروا 


هذا الأمر ذاتيًا. وكان ذلك هو الاختبار Sul‏ ممسؤوليتهم القيادية على المستوى الشخصي والجماعي كقادة. 


وبعد مضي عام على إطلاق هذه الممامسسة. ما زال القادة يجتمعون في مجموعات المسؤولية القيادية 
بشكل دوري. وبالنسبة لي» أرى أن هذا SWo‏ على الحاجة الماسة إلى التواصل بين القادة والتعلم من بعضهم 
البعض ودعم بعضهم البعض لتحقيق المزيد من المسؤولية القيادية الحقيقية. 

ماذا يحدث في مجموعات المسؤولية القيادية بين القادة الأقران؟ يبدأ القادة الجلسة بعرض المستجدات 
فيما يخص كيفية أدائهم لأدوارهم القيادية. ثم يقومون بمراجعة الالتزامات التي قطعوها في جلستهم 
السابقة ومناقشة ما نجح وما لر ينجح. ثم يساند القادة بعضهم البعض من خلال تبادل وجهات النظر 
لمساعدة بعضهم البعض حتى يصبحوا أكثر فعالية. أحيانًا يتمكن القادة من معالجة موضوع كان هثل عائقًا 
من الناحية التنظيمية» مثل LAS‏ تحقيق التعاون بين وحدات الأعمال والإدارات المختلفة. حيث يتناول 
القادة هذا الموضوع باممناقشة ويحددون الاستراتيجيات التي يجب تنفيذهاء ثم يلتزم الجميع شخصيًا بدفع 


الأمور إلى الأمام في نطاق عمله من أجل تحقيق سبل تعاون ST‏ على مستوى المؤسسة بالكامل. 
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الأفكار الختامية ‏ ترسيخ المسؤولية القيادية القوية داخل مؤسستك: 


كما ناقشناء تشكل فجوة المسؤولية القيادية God‏ حقيقيًا للعديد من المؤسسات. ووفقا للبحث الذي 
قمنا «Ay‏ تؤكد حوالي ثلاث مؤسسات من أصل أعربعة من تلك التي أجرينا عليها الاستبياز أن المسؤولية 
القيادية مسألة في غاية الأهمية بالنسبة للأعمال. هناك احتمالية كبيرة أن مؤسستك تعاني أيضًا من هذه 
المشكلة. تمثل الأفكاس الواردة في هذا الفصل خريطة طريق لتضمين المسؤولية القيادية الحقيقية داخا 
مؤسستك. 

lags‏ كل شيء بأن تجعل المسؤولية القيادية أولوية بالنسبة مؤسستلف. حيث يجب عليك تحديد 
توقعات واضحة لقادتك من خلال انشاء عقد قيادة خاص بشركتكم. يجب أن تتحلى بالشجاعة للقيام ببعض 
العمل الشاق الضروري لترسيخ أساس من المسؤولية القيادية على مستوى اممؤسسة. وختامًاء يجب أن تجد 


طرقًا لبناء مجتمع قوي من القادة. وذلك من خلال تعزيز بناء العلاقات بين قادتك على جميع المستويات. 


اختبار شجاعة القادة ‏ تطبيق عقد القيادة داخل مؤسستك 
عندما تتناول الأفكار الواردة في هذا الفصلء عليك بالتأمل في إجاباتك عن أسئلة اختباس الشجاعة 
التالية: 
1 - إلى أي مدى تعتبر مؤسستك المسؤولية القيادة من أولويات العمل؟ 
2 - كيف مكنك القيام بعمل أفضل لتحديد توقعات قيادية واضحة لقادتك؟ 
3 - إلى أي مدى تحتاج أن تصبح قوبًا لمواجهة الأمور صعبة؟ 
4 - هل تتسامح مع القادة غير الأكفاء وغير المسؤولين داخل مؤسستك؟ 


5 - كيف هكن لمؤسستك تعزيز قدرة القادة على التواصل مع بعضهم البعض؟ 


يتمثل مستقبل القيادة ق شخصك أنت 


بدأت هذا الكتاب بسؤال بسيط: ما معنى أن تكون قائدًا؟ 


وكما أوضحت» إنه سؤال ضروري ومحوري ينبغي على كل من يتولى دوا قياديًا الإجابة عنه. ويرجع 
السبب في ذلك إلى أن العام الذي نمارس فيه القيادة اليوم أكثر دينامية وتعقيدًا؛ فعلى المؤسسات مواجهة 
اضطرابات وتغيرات وتحولات غير مسبوقة. كما يواجه عالمنا مشكلات مجتمعية معقدة. وكل هذا يؤدي إلى 


ضغوط ومراقبة شديدتين عليك كقائد وعلى الآخرين الذين يتولون الأدوار القيادية. 


وما ندركه جيدًا الآن هو أن نماذج القيادة التي كانت مناسبة منذ جيل مضى م تعد تتماثى مع عامنا 
اليوم. 


ففي واقع الأمرء نحن بحاجة إلى أن Yow‏ القادة بالقوة أكثر من أي وقت مضى. ولكنء يتضح لنا كل 
يوم علامات تشير إلى أن الواقع ليس كذلك. لقد أصبح الكثير من القادة مُخيبين للآمال تمامًاء بل وفي بعض ‏ 
الأحيان أصبحوا مدعاة للخزي. مما أضعف الثقة بالقادة في جميع أنحاء ا مجتمع وفي عام الأعمال. كما يؤدي 


ذلك إلى ضعف مشاركة الموظفين. 
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ومن خلال ممارستي لعملي وما قمنا به من أبحاث اكتشفنا أن جوهر المشكلة ary‏ ف المسؤولية 
القيادية. حيث نحتاج إلى قادة مسؤولين بحق ف كل مناحي مجتمعنا يرتقون إلى مستوى مسؤولياتهم؛ 
نحتاج إلى قادة قادرين على تولي القيادة أثناء مراحل التغير والتحولء ويستطيعون قيادة شركاتهم لتحقيق 
النجاح» ويجعلون من [Bly Lible‏ أفضل. 

OY‏ المسؤولية القيادية الحقيقية هي السبيل الوحيد ليس لبناء مؤسسة تستطيع مواصلة التقدم في 
Lible‏ الذي يزداد تعقيدًا فحسبء بل مؤسسة قادرة أيضا على النجاح والنمو. فالمسؤولية القيادية الحقيقية 
هي السبيل الوحيد الذي يؤدي إلى وجود دول نابضة بالحياة ومجتمع آمن للجميع حيث يصبح هناك معنى 
وهدف لحياة كل من يحيا بداخله. 

ويبدأ الحل من خلال فهم أنك عندما تتولى دورًا Gold‏ فإن عليك التمسك بمستوى أعلى من السلوك. 

يبدو أن العديد من القادة لا يدسكون هذا تمامًا. هذا هو السبب في الأهمية البالغة لفكرة ميثاة 
القيادة اليوم. عليك أن تتفهم أنك عندما تقوم بدور قيادي» فأنت تشارك في أمر مهم. لا مكنك أن تتولى 
دورًا Looks‏ من أجل اللقب أو الامتيازات أو البدلات المتزايدة. Wy‏ فأنت تحتاج إلى التوقف والتفكير في 
الشروط الأربعة SLL‏ القيادة: 

- القيادة قرار ‏ عليك اتخاذه 

- القيادة التزام ‏ فلترتق ممستوى المسؤولية 

- القيادة عمل شاق ‏ فكن قويًا 


- القيادة مجتمع بأكمله ‏ يجب أن تتواصل مع الآخرين 
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bus‏ تعي هذه الشروط الأربعة وتلتزم بتطبيقها يوميّه فستحظى بالعديد من المكافآت: 
- سوف تصبح نموذجًا يسعى الجميع إلى السير على خطاه؛ لأنه باتخاذك قرار تولي ال مسؤولية القيادية 
ستصبح قدوة للقادة الآخرين. ستصبح القائد الذي يرغب الجميع في أن يحذوا حذوه. 
- سوف تضيف قيمة أكبر ممؤسستك لأنك لن تغفل أبدًَا عند الوفاء بالتزاماتلف القيادية. ستتحلى 
بوضوح كامل للرؤية بشأن القيمة التي يجب عليك تقدهها لعملائك ولموظفيك ولأصحاب المصلحة 
وللمجتمعات التي تمارس بداخلها أعمالك. 
- ستدفع بمؤسستك باستمراص نحو التقدم للأمام لأنك لن تتهرب من أداء الأعمال الشاقة الخاصة 
بالقيادة. سيكون لديك الشجاعة dig ble‏ والإسادة الشخصية القوية للقيام بالعمل الشاق لأنك 
تدرك تمامًا أنه إذا لم تقم أنت بهذا العمل الشاق» فلن يؤديه غيرك. كما ستتحلى بالشجاعة لإجراء 
- وأخيراء سيُنظر إليك على أنك من بناة المجتمع. وستلتزم بالتواصل مع زملائك على كافة المستويات 
داخل مؤسستك. Gow‏ تساعد على dob)‏ مناخ من الثقة الكبيرة والدعم المتبادل. وستعمل على 
ترسيخ ثقافة قيادة قوية من شأنها أن تكون أكثر سمة مميزة لك كقائد. 
وف نهاية الأمرء عندما تبدأ في تنفيذ bo pid!‏ الأعربعة ميثاق القيادة سيجعلك ذلك تعيد تعريفن 
المعنى الحقيقي للقيادة. ستصبح قائدًا مسؤولا بحق بالشكل الذى تحتاجه مؤسستك. لذاء فإن مستقبل 


القيادة يعتمد عليك انت! 


أتمنى لك كل التوفيق أثناء رحلتك لممارسة القيادة الحقيقية. 


شكر وتقدير 


صدرت الطبعة الأولى من هذا الكتاب في يوليو 2013. 


آنذاكء م أكن أتوقع أن تكون أفكاس هذا الكتاب مفيدة للغاية لكثير من القادة والشركات في جميع 
أنحاء lel!‏ لقد تأثرت برد Usd‏ القراء وبخاصة الآن بعد إصداس الطبعة الثالثة من الكتاب. فمن النادس 
تحقيق إنجاز كهذا بشكل فردي؛ لذا أود أن أتقدم بالشكر للكثيرين على إسهاماتهم على مر السنينء سواء في 
صياغة أفكار الكتاب» أو في تعزيز إنتاج ا مواد التعليمية» أو اعتماد متعهدي النشر العالميين» أو تقديم gle‏ 


لترسيخ المسؤولية القيادية لعملائنا في جميع أنحاء العام. 


أريد أن أعرب عن امتناني الشخصي للعديد من العملاء حول العالر . فبدون ما تحليتم به من التزامم 
نحو ما جاء في هذا الكتاب» ما كان تحقق أي Aled]‏ مما وصلنا إليه اليوم. لقد أنعم الله علي بالعديد من 
العلاقات القوية والمستمرة لأمد طويل على مدى حياتي المهنية. ولذلك» فأنا ممتن ومدين لكل واحد ممن 
طبقوا أفكار هذا الكتاب داخل مؤسساتهم. 

كما أود أيضًا أن أشكر القراء الكثيرين لكتبي ومدوناز ٠.‏ وأقدر بحق مساندتكم. وأود أن أعرب عن 
تقديري الخاص لمن تواصل معي ليشاركني تجربته وكيف ساعدته أفكاري في أن يصبح قائدًا مسؤولا بحق. 
إنه من دواعي سروري شخصيًا أن أتلقى ملاحظاتكم في هذا الشأن. WIS‏ فإنني لا تسعني السعادة عندما 


أستمع إلى تجربة أحد القادة ممن استطاعوا تطبيق هذه الأفكار بل وتطوروا منها إلى الأفضل. 
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كما أود أن أتقدم بالشكر Last‏ إلى العديد من الزملاء بشسكة «لي هيشت هاريسون» وأخص بالذكر 
منهم: 
بيتر ألسيد, رئيس الشركة وامدير التنفيذي للعمليات. وكذلك بقية الفريق التنفيذي لإتاحة الفرصة 


لي لمشاركة أفكاري حول العام. 


Si‏ خاص لكلاوديو جارسياء بشركة EVP‏ للاستراتيجيات والتطويرء لدعمه المستمر لعملي. 

جزيل الشكر أيضا لزملائي في فريق الشركة: جريج سيمبسونء وجيم كونسيلمان» وجيني شادء وبيث 
ريزوقء وكذلك باقي أعضاء الفريق. لقد كانت إسهاماتكم عظيمة ومتعددة, وأقدرها تقديرًا عميقا. 
وأقدم الشكر العميق كذلك لزملائي وأقراني حول العالم. وهناك العديد من الأسماء التي أدين لها 
بالشكر وعلي ذكرهاء وأؤكد لهم أن مجهوداتهم الجماعية ساعدتنا BES‏ نشم أفكار هذا الكتاب. 
فكل واحد منکم على due‏ ساهم بإسهامات لا تقدس بثمنء slow‏ کا ذلك من خلال Pd‏ 
الفعاليات الخاصة بالعملاء داخل مدنكم أو عن طريق تصميم الممواد التعليمية وتطبيقها أو باعتماد 
المدربين أو بنشر أفكارنا عن القيادة من خلال وسائل التواصل الاجتماعي. أنا شخصيًا ممتن لالتزامكم 
وعملكم الرائع. 

أود أيضًا الاعتراف بجميل العديد من زملاي في شركة «أديكو جروب»: 


وشكرًا جزيلًا لستيفين هوج كبير مسؤولي التسويق والاتصالات» على فريقك المشجع وا مؤيد لعملي. 
نشكرك أيضًا على تقديرك لأفكاس هذا الكتاب والإشادة بها ضمن جائزة أديكو جروب الأولى من 
نوعها الخاصة بالفكر القيادي. أشكرك على تلك اللحظة التي كانت لحظة خاصة للغاية بالنسبة لي 
ولفريقي. 

وأود أن أشكر أيضًا شانثي فلاين» كبير موظفي الموارد البشريةء على الرؤية التي قدمتهاء وعلى دعمها 
الدائم. 
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وأخص بالشكر فريق عملي الخاص مممارسة تحول القيادة وهم: تامي هيرمان وأليكس فنسنت وتيس 
رهان ووجوي إدواردز. فالتزامكم وشغفكم كانا أكثر ما يحفزني باستمرار. وأرى نفسي محظوظا للعمل معكم 


كل يوم. وأتقدم بشكر خاص للغاية إلى ريزا جاردا على مجهوداتها المتفانية للمحافظة على أدائي لأعمازل 


«Public» AS وايت من شس‎ Lelg أيضًا للدكتور نيك مورغان ونیک سميث-مورغان وسارة مورغان‎ Sa 


Words‏ وأنا HES Gl‏ التزامكم الكامل معي والتزامكم التام بأفكاري. 


وأقدم بشكر خاص لفريق دام النشر جون ble‏ الذي ساهم بشكل كبير في هذا المشسوع. وشكر خاص 
SLU‏ إلى شانون فا مجوء ال محرر الخاص بي على مدى السنوات الخمس الماضية. وأود أن أشكر کذلاف کلا من: 
إليزابيث Lake‏ وكريس ويب وبيتر نوكس ودون كيلجور وكيلي مارتن. 

وما كنت لأستطيع تأليننف هذا الكتاب والوفاء بمتطلبات الدوى التنفيذي الذي أتولاهء وتقديم 
الاستشارات للعملاء بخصوص المشروعات العاميةء والتحدث في الفعاليات» وكذلك الوفاء بدوري الأسري كثير 
المسؤوليات إلا مساعدة وتشجيع عائلتي؛ لذا أحب أن Silly Sal‏ كاميلو ومامرياء وحماتي كارميلاء وأخي 


روبرت وماري وروزاناء وصهري جونء وابنيّ آخي أوين ونيكولاس. 


والشكر موصول لأولادي ماتيو وتوماس وأليسيا. فأنتم مصدر الإلهام الدائم في حيات. وأنا فخور بكىء 


أيها القادة الشباب. ومرة أخرى أود أن أشكر ابنتي إليسيا على إبداعها في تصميم الغلاف الأصلي للكتاب. 
hols‏ والأهم» Gol‏ أن أتقدم بالشكر لزوجتي إليزابيث. 


سأقولها مرارًا وتكرارًاء لقد أدهشتموني Exar‏ بدعمكم وتشجيعكم الدائم لي. ما كنت أستطيع القيام 


بأي شيء لولاكم. شكرًا لكم! 
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ال مؤلف في سطور 


يجوب فينس مولينارو ‏ الحاصل على الدكتوسراة ‏ العالم مساعدة المؤسسات في اجتياز مراحل 
تحولها claw‏ وذلك من خلال ترسيخ ثقافة قيادة قوية وضمان المشامكة الفعالة للقادة المسؤولين 
gms‏ اللفحدث واتار والمؤلق هناحب الكثاب: ASW‏ ميا وفقا لضحيفة تيؤيورك تافز كما 


أن «فينس» هو ادير العام العاممي بشركة «لي هشت هاريسون» ال مسؤول عن تطبيق برامج التحول 


في القيادة. 


ومن واقع خبرته كمدير GLAS‏ م فیع المستوىء فإن «فينس» لا يناد فحسب بالمسؤولية 
القيادية» بل يطبقها ويحيا بها كل يوم. ويظهر شغفه بتحقيق القيادة القوية في العديد من كتاباته 
وأبحاثه العاطمية. كما أنه مصدر مهم Ladle]‏ وقد نشست كتاباته بانتظام في بعض إصدارات الأعمال 
الرائدة حول العام؛ ا في ذلك مجلة هارفارد بيزنس ريفيوء ومجلة شركة فوربس. واممنتدى الاقتصادي 


العالمى. 


338 ميثاق القيادة 


يتوفر كتاب فينس» «ميثاق القيادة» (الصادر في عام 2018 عن دار نشر وايلي) الآن بالأسواق في 
طبعته الثالثة. وهو مترجم إلى عدة لغات» وهو الكتاب الأكثر Lene‏ ومن الضروري أن يقرأه جميع 
القادة. كما أنه يعتبر في الوقت الحالي بمثابة الأساس للتغيير الثقافي وتنمية المهاسات LOLA‏ في 
الشركات حول العام. وفينس هو ln Lash‏ كتاب The Leadership Contract Field‏ 
Guide‏ (الصادر في عام 2018 عن دار نشر وايلي). وبالإضافة إلى US‏ شارك فينس في تأليف كتابين 
آخرين: كتاب Leadership Solutions‏ (الصادر في عام 2007 عن دار نشر جوسي باس) وكتاب The‏ 


Leadership Gap‏ (الصادر في عام 2005 عن دار نشر وايلي). 


وهو يؤمن أن أهم ما هيز GL OI td‏ من قدرتها على بناء مجتمع قوي من القادة؛ LU‏ 
فهو ينشر رؤيته الأسبوعية وأفضل مما مساته المتعلقة بالقيادة من خلال مدونته Gut Check for‏ 
(Leaders (www.theleadershipcontract.com‏ مكن أيضًا متابعته على تويتر وفيسبوك على © 


.VinceMolinaro 


ويعيش فينس وعائلته بالقرب من 95 539 في JUS‏ 
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التزم بالقيادة العظيمة وطبقها بدءًا من اليوم 


يوفر الدليل الميداني ليثاق القيادة منهجًا Les‏ لتنفيذ الأفكاس الواردة في هذا الكتاب. لا أحد ينكر 
أهمية قراءة الكتاب» ولكن الأفكار الجديدة لا يمكن أن تثبت فائدتها إلا إذا تم تطبيقها؛ لذا فقد حان الوقت 
الآن للالتزام بتنفيذ هذه الأفكار. راجع المبادئ الرئيسية لتصبح قائدًا عظيماء واستوعبها dae‏ وانظر حولك 
داخل مؤسستك؛ وتعرف على ما تحتاجه مؤسستك بشكل عاجل حاليًا؟ Gul‏ تكمن نقطة الضعف الرئيسية؟ 
ما هو أكثر شيء يحتاجه العاملون بشسكتك خاصة الآن ليعملوا بكامل طاقاته م؟ وسيكون هذا هو المكان 
الذي عليك أن تبدأ منه؛ هل هناك قرارات عاجلة؟ فلتتخذها فورًا. هل هناك التزامات قيادية؟ عليك بالوفاء 
بها. هل هناك عمل شاق ف انتظاسك؟ ارتق إلى مستوى المسؤوليةء وقم بهذا العمل الشاق. القيادة هي 
ميزة عظيمة ومسؤولية كبيرة في ذات الوقت. ويوضح لك هذا الكتاب LAS‏ الانتقال من ال مفهوم النظري 


«للقيادة العظيمة» إلى ممارسة هذه القيادة العظيمة؛ ولتبدأ من اليوم. 


340 ميثاق القيادة 

يلخص هذا الدليل ما تعلمته في كتاب ميثاق القيادة, كما مزج هذه المعرفة بالإجراءات الواقعية التي 
تجعلك أكثر فعاليةء بينما توفر لك ال مناقشات الحديثة المتعلقة بالمسؤولية القيادية والمستمدة من الأبحاث 
ودراسات الحالة للعديد من المؤسسات الكبرى رؤية جديدة ونظرة ثاقبة. وينتج عن ذلك تحديد خاسطة 
طريق واضحة أمامك لتحقيق الأداء العالي داخل مؤسستك» أنت الآن على أعتاب الطريق» فهل أنت جاهز 
للانطلاق؟ 

ر راجع النقاط الرئيسية الخاصة بالمعنى الحقيقي للقيادة. 


وعليك بالتركيز على المسؤولية القيادية وكذلك على الوفاء بالالتزامات. 


te 


قم بتحديد الاحتياجات التنظيمية وتلبيتها 


te 


ر نفذ شروط ميثاق القيادة لتصبح 1058 أكثر فعالية. 


أعرف le‏ أن موظفيك هم أغلى ما تملك وأصحاب القيمة الأعلى» وعليك أن تكون أنت كذلك بالنسبة 
لهم. عليك بإعدادهم جيدًا لتحقيق النجاح» وتحفيزه م على تحقيقه» وإلهامهم إلى آفاق جديدة مع كل 
تفاعل. عليك بتطبيق ذلك بالقول والفعلء يجب أن تبذل المزيد من الجهد كل يوم. هذه هي حقيقة القيادة 
العظيمة» وستجد ذلك بالفعل بداخلك. ويمنحك كتاب الدليل ا ميداني GEL‏ القيادة خطة ومنهجًا لإطلاق 


العنان لأفضل ما بداخلك وتحقيق ال مزيد من الطموحات والنجاحات. 


مجموعة شركات «أديكو جروب» 
في سطور 


تعتبر «أديكو جروب» إحدى كبريات المؤسسات الرائدة Uble‏ في مجال توفير حلول القوى 
العاملة» الأمر الذي يتيح التحول في ble‏ الأعمال من خلال المواهب والتكنولوجيا؛ حيث توفر «أديكو 
جروب» فرص عمل لأكثر من مليون شخص حول العالم سنوي كما تمدهم بتوجيهات ورؤى ثاقبة. 
وذلك من خلال شركاتها GIS‏ العلامات التجارية العالمية مثل: «أديكو  «Modis  زيدوم«و «Adecco‏ 
و«بادينوش وكلارك -01211 & «Badenoch‏ و«سبرينج بروفيشنال _ J» «Spring Professional‏ 
هيشت هاريسون  «Pontoon  نوتناب«و «Lee Hecht Harrison‏ تقدم مجموعة شركات «أديكو 
جروب» حلولا شاملة للقوى العاملة ا في ذلك توفير العمالة ا مؤقتة والوظائف الدائمة والانتقال 
الوظيفي وتنمية المهاسات والتعهيد والاستعانة pols‏ خارجية للعمل. تتعاون مجموعة OB Yi‏ 
«أديكو جروب» مع قطاعات العمل المختلفة من أصحاب الثسكات والمرشحين للوظائف والشركات 
الأخرى والحكومات؛ حيث تشارك معهم بخبراتها الواسعة في سوق العمل وأفكاسها من أجل OSE‏ 


الأفراد والدفع بعجلة الاقتصاد للأمام وكذلك إثراء المجتمعات. 

«أديكو جروب» هي واحدة مز مجموعة الشركات العالمية الخمسمائة ادم جة في قائمة 
مجلة فورتشن Fortune‏ ومقرها مدينة یو ریخ بسويسراء ويعمل بها أكثر من 33000 موظفن. 
بنظام مكافآت الدوام الكامل على مستوى 60 دولة وإقليما حول العام. «أديكو جروب» مسجلة في 
سويسرا (CH0012138605:ISIN)‏ كما أنها مدرجة في البوسصة السويسرية SIX Swiss Exchange‏ 


(ADEN 


شركة «لي هشت هاريسون» 


في سطور 


تساعد شركة «لي هشت هاس يسون» الثم کات على تحول قياداتها وإحداث التغييرات 
اللازمة في قوتها العاملة حتى يتسنى لها تحسين أدائها وزيادة سرعته. ففي عصرنا الحالي الذي 
يمتاز بالتغير المستمرء يعتمد النجاح في تحويل القوى العاملة على قدسة الشركات وموظفيها 
على تحقيق التغير والتحول القيادي. 


حيث تسهم الشركة بخبراتها الواسعة في مجال تطوير المواهب والتحول في القيادة 
من أجل توفير حلول مصممة خصيصًا مساعدة عملائها على ضمان تمتعه م بالقوة العاملة 
والثقافة اللازمين لتطورهم ونموهم. تسعى شركة «لي هشت هاريسون» جاهدة إلى إحداث 
تغيير في المستقبل المهني للعاملين وإلى إعداد قادة أفضل حتى يتمكن عملاؤها من بناء 
علامات تجارية قوية. 


وشركة «لي هشت ها ميسون» هي واحدة من مجموعة CIS rd‏ «أديكو جروب» الرائدة 
bible‏ في مجال توفير حلول القوى العاملةء ويعمل بها أربعة آلاف زميل مع أكثر من 7000 عميل 
على مستوى 60 دولة حول العام. تتمتع الشركة بخبرات على المستوى «fork!‏ وكذلك ببنية تحتية 
عاطية وتكنولوجيا رائدة في Slab!‏ وقدرات تحليلية واسعة تؤهلها للتعامل مع الصعوبات المتعلقة 
بتنفيذ المبادرات الضرورية لإدارة المواهب والقوى العاملة. وكذلك تؤهلها لتقليل المخاطر الخاصة 
بالعلامة التجارية والعمليات التشغيلية. لهذا السبب ks!‏ تها للعمل معها 60 96 من الشسكات 


العالمية الخمسمائة المدرجة في قائمة مجلة فورتشن )500 (Fortune‏ 


رز ok‏ الكتاب أزسة ee Le a‏ مدروسة لتقديم حلول لهايما بتماشى مع كل واحد هنا 
رتتمثل القياد 3 السقيدية لا القد رة على الخيام بالعمل التاق والتسلي باملسؤوتية: ووضع التسلحية العامة دائها على راس 
اتاشمة اللأؤالويات: كما gma)‏ كتاب ۰ مو تيارو , بأسلوب صملي ght‏ فلس حد سواء | هو واضح Nas ah‏ تان شرورة الد ن 
ع ea‏ شيا إيذا تت كقائد شير مستعسد لا تطاذ قرارواغ ومتعسد يتو لي القيادة. ظعليك التنحسي جاتنا aly‏ الطريق 
لن يستحليع القيادة oa‏ 
- فيشيل دي إننانويل MICHELLE MER ANUELE‏ الرئيس واد ير التنطيك شي 220 EHS CFM HEALTH PARTS EASES‏ 

يفك هذا اتاب د ليا صملنا يوشم مسادئ الفجاد2 العشيشيية Aastra‏ نقد اشد مت ب | الكساب عع الخد بست سن 
La‏ عاتم IL‏ والاغتصساد Bh‏ نانك نجاحا رائنها. ولا لزان jal‏ ٠«ظيتس‏ . ثبت صحتها: وله اتردد مطلقا ے إغطاء 
القاذة مل شركتتا هدا العتاب wn‏ 
= النزا سايقو تسكي 10142۸8۴1 ۸| خا الفضسو اللنتدب وزكسى سه الموارد المشرية SATA 1: AB pg‏ سال ]اال 
hal ods‏ كتاب ء فيس موليثارة . الشوء على القادة البوع. ويظلب متهم آن يلتزموا يعاد الشقيادة: وان يرتقوا يمستو 
مسؤرتياتهم ليصبصوا قادة بصق ولد تك قانه کاب مرجع مهم لا شی صن شراءته وجاء مل الوشت الناسب!.. 
- اتشيسثر الكتون :5175 CHEST‏ خبير التصهفيز وسؤلف العتاب الأكتر WHAT ages‏ تاوطخ اباجيا ALIN, THE CARR?‏ 
0ك 
پت تتاب ؛ ونارو الم القادة علس أن يسوا قشر تعفت! روعيا أثناء عمارستيم للقيادة: فلخم ساصة ماسة 
التطبيق هذا BA‏ هالمنا اليوع. لقد حان الوقت لسميع القادة أل يتطذوا شرارا بسجعل مؤسساتهم عظيمة يسل بعديث 
يصبح تھا تأثير قوي وإيجابي على للجتمع .د 
- ال د ككور راج سيسوديا AL 51۲111١‏ اللأستاذ الكرموق بكلية قرنتكتبنَ ذبتيو أولون ١١‏ 1:11 والتخسسصس لد الأعمال العاتية 
جكفيية + يأبسون ا5ا اا . لرباد الأعمال: ومؤسس مشارك pent‏ لشركة > 10 22717411501 2958210005 . 
تتميز أفكارهذ! الكتاب بأنها سملبة وقوية: تند استجاب قاد تتا سول العالم بشكل ايجابي لرسائل ؛ موليتارو: الشويه 
المتعلقة بالسؤولية الفيادية. وتتع شن ذلك ان أسبع لديهم رؤية وة بشان ها نتوفعه متهم وانهم اسبحوا يرئقون 
كستوي السؤولية تشيادة شركتنا بعلريقة ملائمة oo‏ 
= لین يسروشر 3188261۴۳5 EVE‏ جائب الرئيس بشركة 117١‏ 55-1 للتطوير التتظيمي فإدارة اللواشب 
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